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А п с т р а к т
         Лидерството со високи перформанси е еден од клучните фактори  кои
влијаат врз развојот на организацијата, без разлика дали се работи за
организација чиј продукт се материјални добра или се работи за услужна
организација.
         Динамичниот развој на општеството наметнува потреба од лидери и тоа
лидери кои се одликуваат со високи перформанси  кои позитивно вршат
ефектуирање врз вработените во организацијата. Влијанието врз останатите,
лидерот со високи перформанси, го постигнува благодарејки на карактеристиките
кои го одликуваат, а во кои спаѓаат:љубов кон работата и кон луѓето,чесност,
самодоверба, знаење, интелигенција, доверба, комуникативност, реалност,
демократичност, разумност, почитување и други вистински трајни вредности.
         Влијанието врз останатите е влијание кое лидерот со високи перформанси го
постигнува без принуда. Карактеристиките кои го одликуваат лидерот со високи
перформанси  е основната моќ која влијае врз вработените така што се создава
доверба, почит и реализација на ефективни активности насочени кон остварување
на промени и постигнување на утврдените цели на организацијата, а со самото
тоа и изградба на организација со високи перформанси.
         Целта на овој труд е да се осознаат вистинските трајни вредности кои треба
да ги преферира лидерот во организациите, со посебен осврт на лидерите во
здравствените установи, а тоа се вредности кои се карактеристика на лидерство
со високи перформанси.
Клучни зборови: вредносен систем, вистински вредности, ефектуирање,
мотивација, комуникација, визија, промени, цели.
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Abstract
         High Performance Leadership is one of the key factors influencing the
development of the organization, whether it is an organization whose product is good or
material is a service organization.
The dynamic development of society requires leaders who are featured with
positive high performance on employees in the organization. The impact on others from
the leader in high performance is therefore achieved due to the features that distinguish
them and include the following: love for work and the people there, honesty, confidence,
knowledge, intelligence, communication, cooperation, democracy, wisdom, respect and
other real lasting values.
The impact on other influence is the leader in high performance it achieved
without coercion. The characteristics that distinguish high-performance leader was the
main power to affect employees so that creates trust,respect and effective
implementation of activities aimed at achieving change and achieve the stated
objectives of the organization, and this building an organization with high performance.
The main goal of this labor is to acknowledge the real long term benefits, where
the leader of the organization especially recognizes its fellow leaders within the ministry
of health, whose characteristics in leadership inside this organization provide results of
positive.high.performance.
Key words: values, real values, effectuation, motivation, communication, vision, change,
goals.
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Вовед
         Лидерството,  во организациите, подразбира способност за дефинирање на
целите и задачите на организацијата, развој на стратегија и изготвување на план
за постигнување на овие цели.
         Лидерството подразбира поседување на  способности за мотивирање и
поттикнување на  ентузијастички пристап кај останатите во организацијата, преку
здружување на нивните идеи, давање подршка и учество во напорите да се
оствари изградената  визија .
         Одговорноста за спроведување на деловната политика ја носи лидерот кој е
основен фактор, иницијатор и креатор на визијата  и нејзина реализација  со
помош на останатите членови на организацијата,  врз кои лидерот го насочува
своето влијание .
         Влијание  врз останатите се постигнува кога самиот лидер има таков начин
на однесување  каков што од него очекуваат останатите, а за да го постигне ова
потребно е лидерот добро да го познава човечкото однесување, да знае правилно
да комуницира, да мотивира, да води и воопшто правилно да ги применува сите
перформанси кои се сакани од луѓето.
         Лидерот со високи перформанси развива такви особини кои се  над просекот
и  истите настојува да ги доведува кон совршенство во времето и просторот каде
тој делува.
Филозофијата на  функционирањето на лидерот со високи перформанси
може да се искаже преку следното: ,,зголеми ги особините во кои си најдобар,
извлечи го максимумот од окружувањето и насочи го кон остварување на
визијата изградена за остварување на крајната цел на организацијата  и
изградба на трајни, високи и вистински вредности’’ .
Значи, основен фактор за развивање на лидерство со високи перформанси
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е осознаеноста на лидерот, односно изграденоста на неговиот вредносен систем
со високи, вистински, трајни  вредности.
         Вредносниот систем на лидерот со високи перформанси, претставува еден
од најважните елементи во процесот на ефикасно ефектуирање на вработените
во организацијата. Ова е резултат на тоа што вредносниот систем на таквиот
лидер го чинат неговите вредности кои тој ги поседува и преферира, а се
одликуваат со вистински, трајни и високи квалитети.
Ваквите вредности, го чинат основното непристрасно верување на лидерот
дека неговиот начин на однесување е поприфатлив од начинот на однесување на
останатите. Ова значи дека сопствените вредности ја детерминираат самата
личност, нејзините способности, карактеристики, морал и авторитет.
         Лидерот претставува прв човек во организацијата, тој е пример за
останатите, водач кој помага при извршувањето на поставените задачи, креатор
на односите во организацијата, сето ова доведува до сознание дека неговиот
вредносен систем со преферирање на високи перформанси игра голема улога во
нивното ефектуирање.
         Преминот на општествено–економскиот систем од договорна кон пазарна
економија и стремежот за вклучување во глобалните текови на светската
економија, бараат од менаџерите  прифаќање и примена на оние вредности што
веќе времето и искуството ги потврдиле како вистински фактори за ефикасно
ефектуирање на човечките ресурси вклучени во процесите за остварување на
целите на организацијата.
         Промената на вредностите, реконструирање на организациската култура  и
развивање на свест за подигнување на квалитетот на менаџментот и лидерството
на креативен начин е овозможено во овие транзициски услови. Во вакви услови,
успешниот лидер, лидер кој поседува високи перформанси, се јавува како човек
кој со својот личен пример, авторитет, знаење и изграден вредносен систем може
да ги поведе вработените во преферирање на оние вистински  вредности што се
прифатливи  за сите и што предизвикуваат нивно поефикасно ефектуирање при
остварувањето на целите на организацијата.
         Да се управува со човечките ресурси  значи да се поседува со способност,
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со својот личен пример, да се влијае на другите луѓе за нивно совесно
ангажирање во остварувањето на деловната стратегија на организацијата.  Да се
влијае врз другите луѓе, значи да се примени онакво однесување какво што се
очекува од блиските соработници. Таквото раководење треба да се потпира на
меѓусебна почит и доверба кои што се изразуваат и преку зборови и преку дела.
         Пазарното стопанисување и неизбежното учество во глобалната светска
економија претпочитаат  лидери со изграден вредносен систем, лидери кои
преферираат  високи перформанси, кои имаат визија и стратегија и кои што знаат
и умеат да се вклучат во конкурентската борба на светскиот пазар, а посебно
внимание да посветуваат на подигнувањето на мотивацијата и задоволството на
вработените, а со тоа побудуваат задоволство и во соработката со деловните
партнери, со купувачите и корисниците на услугите .
         На аспектите кои што ја третираат проблематиката за улогата на лидерот со
високи перформансси, во досегашниот период, не е посветувано доволно
внимание. Новите услови на стопанисување, како кај нас така и во светот,
налагаат потреба од  продлабочување, истражување, анализирање и
синтетизирање  на добиените сознанија за застапеноста на вредностите на
лидерите при извршувањето на нивната улога, како од аспект на теоријата и
практиката, така и со цел да се придонесе за збогатување на знаењето од оваа
област, сватена како голема, вистинска вредност .
         Истражувањето на улогата на лидерството со високи перформанси се
потпира на три релевантни области: научно-теоретски елаборирања, научно
емпириски сознанија и практично- апликативни придобивки.
         Во овој труд ке бидат изнесени некои аспекти од бројните вредности на
лидерот со високи перформанси кои овозможуваат имплементација на лидерската
филозофија .
Актуелност на проблематиката
Лидерството со преферирање на високи перформанси, како посебна
активност и релативно  нов феномен од аспект на организациите,  го привлекува
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вниманието на се повеќе  нови  истражувачи. Ова произлегува од таму што
лидерот, со својот  вредносен  систем кој тој го поседува,  претставува еден од
најважните елементи  кои позитивно се ефектуираат врз однесувањето на
вработените  во организациите, ова пак, од своја страна допринесува  за
создавање на организација  со високи перформанси  која претставува модел на
организација  заснована на лидерски пристап  насочен кон трајни вредносни
промени  со помош на што се остваруваат целите на организацијата.
         Постигнување на целта  претставува резултат на условите  во
организацијата  кои ги создава лидерот, во кои од една страна се остварува
мисијата  и визијата на организацијата, а од друга страна се развива автентичен
систем на менаџмент  кој има услови во потполност  да биде имплементиран во
организацијата.
Имплементацијата зависи од вредносниот систем на лидерот со високи
перформанси кој претставува една од главните алки кои позитивно и ефикасно
вршат ефектуирање на вработените во организацијата.
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1. Методологија на истражувањето
1.1. Оправданост, предмет и цели на истражувањето
1.1.1. Оправданост на истражувањето
         Оправданоста на истражувањето произлегува од самото значење на улогата
на лидерoт во извршување на менаџерско-лидерската улога и функција во
организацијата, како од аспект на сопствениот изграден вредносен систем, така и
од аспект на  начинот на ефектуирање на човечките ресурси.
,, Организацијата која нема доволно капитал може да го позајми, ако има лоша
локација може да се пресели, ако не е доволно голема може да се
удружи.....Меѓутоа, онаа организација која нема добри лидери скоро и да нема
шанса да преживее,, - Waren Bennis(пионер во областа на лидерството, роден 1925) 1
         Имајки го во предвид фактот што вредносниот систем на лидерот го
сочинуваат комплекс од вредности, доволно е јасна оправданоста од
истражувањето на тие вредности што се користени од страна на лидерите,
изнесени во теоријата или аплицирани во практиката.
Заради целосна идентификација на вредностите кои ги има лидерот, кои треба да
ги има, а кои се прифатливи за останатите, при самото итражување се прави
осврт кон :
- како на нив гледаат самите лидери од една страна,
- како на нив гледаат вработените од друга страна  и
-  какво е ефектуирањето на вработените од трета страна, кое што на крај
дава еден синтетизиран поглед на претходно истакнатите вредности.
1 Том Петерс ,,Лидерство и промени,,-1993 wikipedia.org/wiki/Warren_Bennis
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1.1.2-Предмет на истражувањето
         Во овој труд предмет на истражување претставува проучувањето на
вредносниот систем на лидерот со оние вредности кои тој ги поседува, односно
вредности што самиот ги преферира и ги посакуваат следбениците,  подредените
(вработените во организацијата).
         При истражувањето, во рамки на темата, најнапред  е направено
проучување на  досегашните научно теоретски согледувања за лидерството преку
научно прифатени теории базирани на различни аспекти на проучување на
користените концепции на лидерството, особено оние концепции кои се засноваат
на  изграденоста на вредносниот систем на лидерите .
         Посебен акцент при истражувањето е даден на карактеристиките на
лидерот, на она по што тој се разликува од останатите, како и на улогата која ја
има лидерот со високи перформанси  во организациите како носител на
функцијата со која  преку своето влијание врши  ефектуирање врз останатите.
         Истражувањето е вршено индиректно преку однапред изготвени анкетни
прашалници со цел да се осознаат користените вредности од страна на лидерите
во здравствените  организации, вредности кои вработените очекуваат да ги
поседува лидерот, вредности кои позитивно би се ефектуирале врз вработените
во здравствените организации, а според согледувањата на вработените и
согледувањата на лидерите за вредности кои се применуваат во здравствените
установи. Значи, намерата на емпириското истражување се состои во тоа да се
идентификуваат вредностите што ги користат и преферираат менаџерите-лидери
во организацијата како и да се утврдат барани вредности кои  треба да ѓи
применува лидерот со високи перформанси  во организацијата, а кои се
прифатливи од страна на вработените.
          Подетално погледнато, предметот на истражување  се засноваше на
неколку полиња на дејствување и тоа: осознавање на вредностите преку научно
теоретски сознанија, идентификување на вредностите на лидерите со високи
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перформанси. кои имаат позитивно влијание, ефектуирање на вработените во
организациите,  бараните вредности од страна на вработените, преферираните
вистински вредности во работната средина, со посебна анализа на  лидерството
во здравствените установи .
           По синтетизирањето на податоците  од истражувањето, на крајот од трудот
се изнесени соодветни заклучни согледувања.
1.1.3-Цели на истражувањето
                  Целта на овој труд, преку теоретските аспекти за лидерството,
претставува осознавање  за лидерството во организациите и лидерите кои со
своите перформанси  влијаат врз создавање на  организациска клима со
вистински, односно трајни (посакувани)   вредности.
         Содржината е концепирана  на начин со кој постапно  се доаѓа  до
осознавање на  лидерот , неговите карактеристики, функции, стилови, улогата која
ја има лидерот врз функционирањето  и развојот  на организацијата, за да на
крајот  се перципира модел  на лидер со високи перформанси  карактеристичен за
личност  со чие водење се  гради високо ефективна организација . Значи, основна
цел на ова истражување е да се согледа посебната улога на вредносниот систем
на лидерот со високи перформанси за ефектуирање на човечките ресурси, да се
верифицираат резултатите и да се истакнат можностите за примена на
концепциите на раководење, засновани врз преферирање на вистински вредности
во организацијата, кои вредности ги поседува личноста лидер со високи
перформанси.
         Поради комплексноста на проблематиката која се истражува, како посебни
цели  при истражувањето се издвојува  поконкретно согледување на вредносниот
систем на лидерот, потоа, согледување на вредносниот систем на лидерот во
ефектуирањето на вработените, особено преку разбирање на потребите на
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вработените, нивната мотивација, комуникација, информираност, демократичност
и правилно решавање на конфликтите во организацијата. Посебна цел при
истражувањето  претставува истражувањето на лидерството во здравствените
установи, како еден доста комплексен организационен облик во здравствениот
систем .
         Како поединечни цели кои неминовно се наметнуваат при истражувањето
претставуваат општествените цели, односно остварување на општествена
корисност од истражувањето. Оваа корисност се утврдува преку конкретните
систематизирани научни придобивки меѓу кои спаѓаат:
-изградба на модел со кој ќе  се создаде организациска култура заснована  врз
користење и преферирање на вистински вредности кои влијаат врз ефикасно,
позитивно, ефектуирање на вработените;
-воведување на обука во организациите и тоа како на  менаџерите така и на
вработените за примена и преферирање на вистински вредности (високи
перформанси);
-дизајнирање на организациска култура заснована врз вистински вредности и
нејзино имплементирање во организациите, односно во работната средина ;
         Преку разработка на вака поставените задачи,  ценам дека,  може да се
согледа посебната улога на лидерот со високи перформанси   за ефикасно
ефектуирање на човечките ресурси  и создавање на организација со вистински
трајни вредности во која напорот се насочува кон  остварување на целите на
организацијата.
1.2-Методи на истражување
         Со цел сегментите  опфатени во истражувањето  да бидат поцелосни и
заокружени  применети се квалитативни и квантитативни методолошки  постапки и
методи како што се:
1-анкета
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2-интервју
3-набљудување
4-компарација и
5-статистичка анализа
         Преку анкетата, како метод, се осознаваат:
- вредностите  кои се применувани во организациите од страна на лидерите,
согледани од вработените
- утврдување на бараните вредности  кои треба да ги поседуваат и
применуваат лидерите, а кои во потполност ке бидат прифатени од страна
на вработените и
- применувани вредности од страна на лидерите, според изјаснувањата на
самите лидери.
         Согласно анкетните прашалници кои се користени за собирање на одговори
на низа прашања   вршени се и  неформални интервјуа во пријателска и
дискретна атмосфера, а со цел да се добие појасна претстава  за состојбите кои
се резултат од применуваните лидерски вредности .
         Набљудувањето, како метод на истражување  беше применето со цел
поцелосно да се осознае состојбата во здравствените установи и влијанието на
лидерството во истите.
         Компарацијата како метод послужи за споредување на добиените сознанија
во истражувањето, а согласно добиените резултати од анкетирањето на
вработените во здравствените установи за применуваните вредности и бараните
вредности  кои вработените преферираат да бидат применувани и применуваните
вредности согледани од анкетирањето на лидерите во установите.
         Врз основа на проучуваната научно-теоретска област  и утврдените состојби
во практиката, направена е статистичка  анализа на применуваните вредности во
изграденоста на вредносниот систем на лидерите и нивната улога врз
ефектуирањето  во организацијата  и имплементација од страна на човечките
ресурси .
         Податоци се прикажани во табели и графикони со вертикални бар графикони
т.н. столбчиња и линиски графикони.
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Анкетни прашалници користени  при истражувањето се:
АНКЕТЕН ПРАШАЛНИК 1
Вредности кои ги применува лидерот во организацијата
Опис на вредностите
16
Разумност, објективност, личен
пример, обзирност
17 Почитување, љубов
18 Интерес-лична корист
19 Манипулирање, подвали, лаги
20 Агресивност, моќ за доминација
21 Лукавост, лицемерие
22 Самостојност -себичност
23 Дволичност
24 Одлучување,без размислување
25 Доминантност
26 Полтронство
27
Нетрпеливост,нечувствителност,
суровост
28 Интриги, скриени игри
29 Горделивост, самобендисаност
30 Моќ од позиција, формална моќ
(се заокружуваат 10 од понудените 30 вредности)
Опис на вредностите
1 Самодоверба
2 Комуникативност
3 Отвореност
4 Чесност, совесност
5 Информираност
6 Сталоженост
7 Личен шарм
8 Добар физички изглед
9
Реалност,објективност,
прагматичност
10 Демократичност
11 Интелигенција
12
Знаење–експертиза,стручност,
компетентност, професионализам
13 Висока енергија, трудољубивост
14 Толеранција на стрес
15 Зрелост, искуство, самодисциплина
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АНКЕТЕН ПРАШАЛНИК 2
Барани вредности кои  треба да ги применува лидерот во организацијата , а
кои се прифатливи од страна на вработените
Опис на вредностите
16
Разумност, објективност, личен
пример, обзирност
17 Почитување, љубов
18 Интерес-лична корист
19 Манипулирање, подвали, лаги
20 Агресивност, моќ за доминација
21 Лукавост, лицемерие
22 Самостојност -себичност
23 Дволичност
24 Одлучување,без размислување
25 Доминантност
26 Полтронство
27
Нетрпеливост,нечувствителност,
суровост
28 Интриги, скриени игри
29 Горделивост, самобендисаност
30 Моќ од позиција, формална моќ
(се заокружуваат 10 од понудените 30 вредности)
Опис на вредностите
1 Самодоверба
2 Комуникативност
3 Отвореност
4 Чесност, совесност
5 Информираност
6 Сталоженост
7 Личен шарм
8 Добар физички изглед
9
Реалност,објективност,
прагматичност
10 Демократичност
11 Интелигенција
12
Знаење–експертиза,стручност,
компетентност, професионализам
13 Висока енергија, трудољубивост
14 Толеранција на стрес
15 Зрелост, искуство, самодисциплина
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ПРВ ДЕЛ
2. Предизвиците на лидерството низ еволутивниот развој и перспективните
временски димензии
         Лидерството го зазема највисокото скалило во пирамидата  на успехот на
организацијата, со чија помош се креираат тимови од луѓе кои заеднички, со
чувство на одговорност и припадност  ја постигнуваат  целта на организацијата.
         Лидерството претставува динамичен процес во  работењето на групата, при
што еден поединец  влијае врз останатите членови на групата  да се чувствуваат
подготвени и одговорни  во достигнувањето на целите и исполнувањето на
задачите на групата.
         Под лидерство се подразбира водење на другите со влијание-изграден
авторитет и личен пример, ,,одење пред нив,, и нивно помагање да се постигне
успех.,,2
         Неопходноста од лидерство се наоѓа во динамичниот развој на  денешното
човечко општество  кое го карактеризираат брзи, бројни и турболентни промени,
како во микро така и во макрооколината.
         Всушност ова турболетно време, бара лидерството кое преферира високи
перформанси во чија комплексност, парадоксално,  се испреплетува мешавина од
лична, индивидуална скромност, професионална сила  и харизматична
привлечност.
         Во овој дел  направен е краток осврт на теориите, кои од различен аспект, a
во зависност од приоритетот на основите и варијабилите, го отсликуваат
лидерството секоја на свој единствен начин при што се доаѓа до осознавање на
различните видувања  и се согледуваат заедничките елементи  сублимирани од
изнесените теории.
         Како посебна целина, во првиот дел, се презентирани стиловите на
лидерството и нивното влијание врз градењето на перформансите на водењето
во организациите и методите насочени кон остварување на целите на
2 Д-р Трајче Мицески ,,Лидерство,, УГД - Штип 2009
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организациите.
2.1. Теории базирани на основа на личните карактеристики на лидерот
Првите истражувања на лидерството  се насочени кон проучување на
успешноста на лидерот во зависност од личните  карактеристики на лидерот.
         Проучувањето на лидерството преку овие варијабили, на личните
карактеристики, поаѓа од претпоставка дека некои луѓе поседуваат одредени
особини, одредени карактеристики, кои друѓите луѓе ги немаат, овие
карактеристики кои ги поседуваат тие,  ги прави да бидат ,,по природа лидери,,.
         Бројните истражувања кои биле насочени кон  утврдување, откривање, на
квалитетите кои ги поседуваат лидерите   покажале дека не постои  силна
корелациона зависност помеѓу личните карактеристики на лидерот  и успешниот
лидер. Имено, итражувањата покажале  разновидност во личните карактеристики
кои ги имаат лидерите со високи перформанси, способноста да се биде лидер не
е генетски предодредена, значи ,,лидерот не се раѓа, туку се создава. .........3
         Карактеристики кон кои најпрво била насочена опсервацијата се следните:
- физичките карактеристики на лидерот (изглед, години старост, висина)
- карактерот на личноста (самодоверба, емоционална стабилност)
- способности на лидерот (интелигенција, креативност, комуникацикација и сл. )
         Анализите на бројните истражувања доведуваат до заклучок дека некои
карактеристики, повеќе или помалку, се повторуваат со што се доведуваат  во
врска со ефективните лидери  и тие карактеристики претставуваат важна одлика
на успешните лидери, на лидерите со високи перформанси. Во овие заеднички
карактеристики спаѓаат: интелигенцијата, иницијативноста и упорноста  во
решавање на проблемите, согледување на потребите на останатите  и имање
разбирање за истите, потреба за истакнување, прифаќање на одговорност и др.
Сепак, со истражувањата не е докажано дека  лидерот со високи
перформанси треба да има одреден пакет (еден склоп) на  карактеристики кои би
го направиле лидерот да биде  успешен лидер. Имено, збирот од карактеристики
3 -Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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е варијабилен и важноста на одредена карактеристика  зависи од ситуацијата  и
не постојат карактеристики кои се неопходни  или кои се доволни за да се постане
лидер.
Истражувањата на Stogdil, во 1974 год., каде биле проучувани над 150
студии од областа на лидерството  кои се водени од 1949 год. до 1970 год., го
потврдиле значењето на одредени карактеристики на лидерот по кои
карактеристики се разликува од останатите4.
         Карактеристиките и вештините кои ги има лидерот со високи перформанси, а
по кои лидерот се диференцира од останатите, Stogdil ги претставил во следната
табела:
Табела бр.1. Карактеристики и вештини на лидерот со високи перфоманси
Tab. 1. Characteristics and skills of leaders with high performance
К А Р А К Т Е Р И С Т И К И В Е Ш Т И Н И
-прилагодливост на ситуацијата -интелигенција
-отвореност -концептуални вештини
-амбициозност-насочен кон успех -креативност
--продорност -тактичност и обзирност
-кооперативност -комуникативност
-одлучност -стручност
-доверливост -организациони вештини
-доминантност -моќ на убедување
-енергичност
-упорност
-самоувереност
-отпорност на стрес
-спремност да се прифати одговорност
4 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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         Наведените карактеристики претставуваат само услов за тоа дека една
личност доколу, повеќе или помалку, ги поседува овие карактеристики има
веројатност да биде успешен лидер, но ова не е и гаранција дека ќе се оствари
успешноста само врз основа на тоа што личноста ги поседува наведените
карактеристики. Ова произлегува од таму што лидерот во одредена ситуација
може да биде успешен, а во друга ситуација неуспешен, што доведува до заклучок
дека успехот на лидерот не зависи само од личните карактеристики туку зависи
и од ситуацијата во која дејствува лидерот.
Сл. бр.1.Лични карактеристики5
          Fig. no.1.Lichni features
Значи, Zenger ги преферира следниве лични карактеристики на лидерот и
тоа:  спроведување на организациски промени, интерперсонални вештини,
персонален капацитет и фокусирање на резултатите со што се создава основа да
се реализираат целите на организацијата и да се имплементира визијата  во
реалност.
5 Zenger John H.,,The extraordinary Leader,, Mc Graw-Hill Trade,USA, 2002
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         Сепак, и покрај различните мислења околу влијанието на личните
карактеристики врз изградбата на лидер со високи перформанси, нагласуваме
дека личните карактеристики претставуваат централен дел и основен столб за
успешен лидер, за лидер со високи перформанси.
2.2. Теорија заснована на однесувањето на лидерот
Осознавањето дека неможе да се постави една  универзална теорија за
лидерството која би била заснована  на личните карактеристики на лидерот,
вниманието на истражувачите се насочува кон друга варијабила, а тоа е
однесувањето на лидерот, односно се анализираат  активностите и работите кои
ги извршуваат успешните лидери.6
         Истражувањата кои се правени во 50-те години од минатиот век може да се
поделат на истражувања насочени во две насоки:
1) природата на работата и
2) однесувањето на успешниот лидер.
Првата насока ги опфаќа истражувањата со кои се проучува природата на
работата на лидерот, при што се испитуваат:
- карактеристичните модели на активности кои ги извршува лидерот,
- одговорностите кои ги има при реализација на активностите,
- должностите на лидерите,
- начинот на кој  лидерите излегуваат во пресрет на барањата, ограничувањата и
на конфликтите во организацијата.
         Овие истражувања допринесуваат да се согледа работата на лидерот,
начинот на кој лидерот ги донесува одлуките и како комуницира лидерот со
останатите во блиското и поширокото опкружување.
6 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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         Втората насока ги опфаќа истражувањета кои како цел имаат да го откријат
однесувањето на успешниот лидер, односно да ја утврдат корелациските
зависности помеѓу однесувањето и соодветните индикатори за лидерската
успешност.
         Првите теоретски истражувања на однесувањето на лидерот се направени
на Универзитетот во Охајо при што како краен резултат од истражувањата е
поделбата на однесувањето на лидерот на две широки категории на лидерско
однесување:
1) обзирно однесување и
2) структурирање
Табела  бр.2- Карактеристики на однесувањето на лидерот по категории на
лидерско однесување 7
Tab. 2-Characteristics of the leader behavior categories of leadership behavior
ОБЅИРНО ОДНЕСУВАЊЕ
( РЕСПЕКТАБИЛНО ОДНЕСУВАЊЕ) СТРУКТУРИРАНО ОДНЕСУВАЊЕ
-пријателски однос со останатите
-тежнее да ја оствари целта на
организацијата
-давање на подршка
-критизерство-ја критикува работата
која не е извршена добро
-грижа за вработените
-поставува рокови за извршување на
задачите
-задоволување на личните
потреби на вработените
-дефинира стандарди по кои ке се
работи
-решавање на личните проблеми -бара почитување на процедури
-консултации со вработените -бара мислење од вработените
-прифаќање предлози и сугестии
-еднаквост, недискриминаторски
однос
7 Зимања В.Чучњар ,,Организациско понашање,, Суботица 2005
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 22
Истражувањата на Универзитетот во Мичиген утврдиле три вида на
однесување на лидерот: 8
1) однесување ориентирано кон исполнување на задачите,
2) однесување ориентирано кон меѓучовечките односи и
3) партиципативно раководење.
         Однесувањето кое е ориентирано кон исполнување на задачите  се
карактеризира со следните активности кои ги преферира лидерот:
- планирање и распоредување на работата,
- координирање со активностите кои ги извршуваат подредените,
- поставување на високи, но реални цели.
         Однесувањето на лидерот кое е насочено кон меѓучовечките односи  се
карактеризира со:
- доверба во вработените,
- пријателско и обѕирно однесување,
- давање на подршка во усовршувањето на вработените,
- овозможување напредок во кариерата,
- константна информираност, транспарентност,
- прифаќање на идеи, сугестии, предлози,
- признавање на придонесот и достигнувањата на вработените.
Партиципативното лидерство подразбира вклучување на подредените во
процесот на одлучување и управување преку разни дискусии при што се даваат
забелешки, сугестии и мислења. Овој вид на лидерство подразбира  разрешување
на комуникациски и информациски системи, се промовира организацијата, се
олеснува решавањето на конфликтите и се создава меѓусебна доверба помеѓу
лидерот и подредените.
         Какво однесување има лидерот со високи перформанси, дали е тоа
однесување ориентирано кон целите на организацијата или однесување
ориентирано кон меѓучовечките односи?
8 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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Одговорот  се наоѓа меѓу овие две поделби, а тоа значи дека лидерот со
високи перформанси треба да има такво однесување кое ке биде ориентирано кон
исполнување на целите на организацијата, истовремено  воспоставувајки  добри
меѓучовечки односи во организацијата како по хоризонтала (во групите) така и по
вертикала, но, при ова не треба да се избегне фактот дека кај успешните лидери
ке преовладува оној вид на однесување во зависност од дадената ситуација.
Напред изнесеното доведува до заклучок дека однесувањето е варијабила
која зависи од ситуацијата и на мислење сме дека успешниот лидер треба да
препознае кое е најоптималното однесување во дадениот момент и истото да го
применува со што ке се постигне остварување на целта  на организацијата
истовремено задржувајки ги добрите меѓучовечки односи.
2.3- Теорија заснована на моќ и влијание на лидерот
Моќта претставува способност да се влијае врз однесувањето на другите,
односно моќта е способност да се распоредат човечките, информациските и
материјалните ресурси. Ова способност е неопходна за квалитетно извршување
на одредени активности потребни за постигнување на поставената цел на
организацијата.
         Инструктивниот начин на разгледување на моќта подразбира разликување
помеѓу следното:
- над моќ - способност за доминација,
- да моќ - способност да се дејствува слободно, и
- од моќ - способност за отпор на барањата од другите9.
Истакнувањето на зборот способност наведува на создавање контраст
помеѓу моќта и авторитетот. Имено, авторитетот претставува  санкционирана
привилегија која може да даде резултати, но и немора. Контраст на авторитетот е
моќта која претставува демонстрирана способност која завршува (или би требало
9 д-р Мицески Трајче ,,Лидерство,, Економски факултет Штип 2009,
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да заврши) со посакувана цел.
Некој може да:
- поседува авторитет, но да нема моќ;
- да нема авторитет но да има моќ ; или пак
- да има и авторитет и моќ.
         Истражувачите кои ја застапуваат теоријата заснована на моќ и влијание на
лидерот  во фокусот на нивното истражување го имаат  лидерот и правецот на
неговото еднонасочно влијание : ,,лидерска акција-реакција на подредените,,.
         Како резултат на истражувањата насочени кон изнесениот правец, во
теоријата се издвоени пет вида на моќ10:
1) легитимна моќ,
2) заслужна моќ,
3)принудна моќ,
4) референтна моќ,
5) експертска моќ,
Или истите прикажани сликовито би изгледале како на сликата
Сл.бр.2   Извори на лидерска моќ11
Fig. no.2 Sources of Leadership Power
10 G. R. Jones, J.M. George,  ” Современ менаџмент ”, McGraw-Hill Irwin, 2008
11 Извор: G. R. Jones, J.M. George,  ” Современ менаџмент ”, McGraw-Hill Irwin, 2008
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1) Легитимна моќ
         Легитимна моќ е онаа моќ која е гарантирана низ организационата
хиерархија, односно тоа е моќ која е дадена на определени луѓе кои се на
одредени позиции дефинирани во самата организација. Оваа моќ му дава право
да спроведува одредени санкции над подредените. Легитимната моќ претставува
и авторитет. Секој менаџер-лидер има легитимна моќ над подредените.
2) Заслужна моќ
         Заслужна моќ претставува моќ со која се доделуваат (даваат,
санкционираат) соодветни унапредувања, награди, привилегии и сл. според
заслугата, во кои спаѓаат: зголемување на плата, бонуси, препораки за
унапредување, признанија и соодветни и примамливи работни назначувања.
Колку повеќе награди се контролираат и колку повеќе се тие важни за
вработените , поголема е заслужната моќ.
3) Принудна моќ
         Принудната моќ е моќта за присилно усогласување преку употреба на
психолошки, емоционални или физички закани. Во организациите како мерки на
принудната моќ се употребуваат:  укори, дисциплински мерки, казни, уназадување
на работната позиција и отпуштање од работа. Овде спаѓа и мобингот кој преку
психолошко малтретирање на вработените, понижување и психолошка
злоупотреба има за цел да се манипулира со вработените.
4) Референтна моќ
         Референтната моќ претставува апстрактна моќ т.е. моќ (авторитет,
карактеристики, однесување и сл.) на лидерот, која предизвикува следење и
постапки на:  идентификација, имитација, лојалност и харизма од страна на
подредените. Всушност, подредените, под влијание на референтната моќ на
лидерот, се идентификуваат со лидерот при што преземаат одредени  дејствија
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кои би сличеле на лидерските  како например начин на: изразување, начин на
однесување, стил на облекување, лојалност, приврзаност  и сл.
5) Експертска моќ
              Експертската моќ претставува способност за експертиза т.е. знаење,
на вистински начин и во вистинско време да се решат одредени проблеми, или да
се реализираат соодветни промени  и тоа на најдобар можен начин за што како
предуслов се поставува квантитетот и квалитетот на информациите со кои се
располага. Колку е поважна информацијата и колку помалку луѓе имаат пристап
до истата , поголем е степенот на експертската моќ кој индивидуата ја поседува.
Општо земено, лидерите со високи перформанси имаат одредена моќ и тоа
не било каква моќ туку моќ која позитивно ке се ефектуира врз вработените, што
значи дека треба да има високо ниво на експертска моќ и референтна моќ т.е.
моќ што му ја дава неговиот вистински-фактички авторитет.
2.4. Контигентски модел (ситуационен модел)
Ниту една од досега наведените теории, кои како опсервација при
истражувањата имаат една варијабла, не успеала да се издвои како ефикасна
која би била применлива во сите ситуации, односно би била универзална теорија.
Поради ова во  истражувањата  во областа на лидерството се применува
концептот на контигентски пристап.
         Основна претпоставка на контигентскиот модел е тоа дека личните
карактеристики, однесувањето на лидерот, односно неговиот стил, треба да се
разликува од ситуација до ситуација (поради ова контигентскиот модел е наречен
и ситуационен модел). Значи, нема ниту една карактеристика  или однесување кое
го издвојува лидерот, туку однесувањето на лидерот треба да се прилагоди на
дадената ситуација во која се наоѓа.
         Лидерството претставува контекстуален феномен, а тоа всушност значи
дека  во различни контексти различни карактеристики и различно однесување, па
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и различни стилови на лидерство, се потребни за лидерството да биде ефективно
лидерство, а лидерот да има карактеристики на лидер со високи перформанси.
         Фактори кои ја дефинираат ситуацијата или контекстот на лидерството се:
личниот профил на лидерот, карактеристиките на подредените, карактеристиките
на задачите, организационата структура на претпријатието но и  макрооколината
во која функционира организацијата. Едноставните и рутински задачи, стабилното
опкружување, ниската образовна структура на подредените и едноставното
мерење на резултатите од работата се фактори кои водат кон авторитативен стил
и лидер ориентиран кон задачите. Наспроти ова, сложените работни задачи,
високообразовната структура на подредените  и потребата од креативност  се
фактори кои го фаворизираат демократскиот стил на лидерство.
Успешниот лидер ги препознава факторите кои влијаат врз тоа кој стил ќе се
примени, односно однесувањето го прилагодуваат на ситуацијата, на факторите
кои влијаат, на контекстот во кој го остварува лидерството.
         Еден од најраните модели кои ефикасноста на лидерството го ставаат во
контекст со ситуацијата во организацијата е моделот на научникот Fred Fiedler12.
Овој контигентски модел на ефикасност е изграден на база на односот
помеѓу лидерскиот стил и поволноста на ситуацијата во организацијата, односно
степенот до кој лидерот може да врши контрола и да влијае на последиците  од
одреденото однесување и истите успешно да ги предвидува. Според Fiedler
перформансите на организацијата се детерминирани од комбинацијата на
лидерскиот стил и конкретната ситуација. Fiedler сметал дека лидерите може да
применуваат два различни стила на однесување:
- однесување ориентирано на односите во организацијата, особено
меѓучовечките односи и
- однесување ориентирано на исполнување на задачите.
Кој стил ќе се користи, или во која комбинација ќе се користи ќе зависи од
ситуацијата во организацијата и од нејзините променливи во кои се вбројуваат13:
- односот: лидер-следбеник,
12Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
13 Schermenrhorn J Hunt J. Osborn R (2005) ,,Organizational Behavior, New York:John Wilej & Sons
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 28
- позициската моќ,
- структурата на задачите.
         Односот лидер-следбеник се однесува на групната атмосфера, на
прифаќањето на лидерот од страна на вработените и нивните ставови спрема
него. Кога подредените го почитуваат она што лидерот го работи и имаат доверба
во него во тој случај се смета дека постои добар (позитивен) однос лидер-
следбеник.
Позициската моќ претставува степен до кој лидерот има формален
авторитет над подредените. Позициската моќ е силна кога лидерот има влијание
над работата на подредените, кога е во позиција да го оценува нивниот придонес
и во согласност со тоа користи одредени награди или казни. Ниска, односно мала,
позициска моќ подразбира ситуација во која лидерот има низок степен на
авторитет и влијание над подредените, и обратно.
Структура на задачите претставува степен до кој задачите во
организацијата се рутински, јасно дефинирани и документирано и процедурално
одредени. Доколку подредените по однапред пропишан модел  со однапред
познати влезни и излезни параметри, во тој случај се смета дека задачите се
високо структурирани. Наспроти ова, креативните работи, како што се например
истражувачките работи, развојот и стратегиското планирање, спаѓаат во слабо
структурирани задачи.
Fiedler поволната ситуација ја дефинира како степен до кој ситуацијата му
овозможува на лидерот да има контрола над подредените. Така, према
контигентскиот модел најповолна ситуација за лидерот е кога односите со
подредените се добри, моќта на позицијата е силна и структурираноста на
задачите е висока. Кога врските помеѓу лидерот и подредените се добри,
подредените полесно ги прифаќаат барањата и насоките на раководителите.
Најнеповолна ситуација за лидерите е кога односите со подредените се слаби,
задачите се слабо структурирани и положбата на раководителот е лоша.
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Сл.бр.3-Зависност на соодветното однесување на лидерот од ситуацијата14
Fig.no.3-Depending on the proper conduct of the leader of the situation
Ситуација Однесување на
лидерот
Влијание на
подредените
Излез
Недостаток на
самодоверба кај
подредените
Подржување
Влевање
самодоверба со што
се остваруваат
поставените цели
Недифенирана
работа
Насочување на
подредените
Разјаснување
Непримамлива
работа
Лидерство
ориентирано кон
резултати
Поставување и
насочување кон
остварување на
големи задачи
Погрешна награда Партиципативно
лидерство
Толкување на
потребите на
подредените заради
адекватно
наградување
Зголемување на
вложениот труд со
истовремено
зголемување на
задоволството и на
резултатите од
работата
Заклучокот од изнесеното не наведува на констатација  дека
прилагодувањето на лидерското однесување на дадената ситуација влијае на
поголемо залагање на вработените во организацијата и постигнување на подобри
резултати во работата со што се постигнува целта на организацијата со
истовремено постигнување на задоволство, мотивираност, кај вработените во
организацијата.
14 Lester R. Bittel ,,Liderstvo-Stilovi I tehnike upravljanja,, CLIO Beograd 1997
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2.5. Интегративен пристап при проучување на лидерот
Напред изнесените пристапи при проучувањето на лидерството се
карактеризираат како тесно концентрирани студии со слаба интеграција на
резултатите од различните истражувања. Овие истражувања се занимаваат со
потесен сегмент при проучувањето на еден комплексен процес во кој влијаат
различни елементи, разни варијабили. Така на пример теоријата која се бави со
проучување на лидерството, а како варијабили ги разгледува личните
карактеристики на лидерот, покажува минимаен интерес за однесувањето на
лидерот и покрај тоа што влијанието на личните карактеристики на лидерот врз
ефикасното лидерство се согледуваат преку она што лидерот работи, односно
како лидерот се однесува. Истражувањата преку кои се проучува однесувањето
ретко ги вклучуваат и ги анализираат личните карактеристики и моќта на лидерот,
иако тие влијаат врз активностите кои ги презема лидерот. Понатаму,
ситуационата теорија  не проучува на кој начин личните карактеристики, моќта на
однесување и ситуацијата меѓусебно реагираат, со што всушност е одредена
лидерската ефикасност.
         Овие сознанија, за важноста на секоја од варијабилите, предизвикале, во
последните 50 години, бројни истражувања  кои опфаќаат повеќе од еден пристап,
односно елементи од различни пристапи (лични карактеристики, однесување, моќ,
ситуација) создавајки интегрирана целина  во која елементите се меѓусебно
поврзуваат и се проучуваат на сеопфатен, но и комплексен начин.
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 31
Сл. Бр.4-Yuklo-ova  концептуална рамка на интегративен пристап15
Fig.no.4-Yuklo- conceptual framework for an integrative approach
Предложената концептуална рамка се заснова на претпоставката дека
збирот од посреднички променливи, како што се посветеност на работата од
страна на подредените, способноста и самоконтролата, меѓусебната доверба и
соработка, посредуваат и ги обликуваат ефектите на однесувањето на лидерот
кои имаат карактеристики на успешност, односно се обликуваат високи
перформанси.
Однесувањето на лидерот истовремено е независна и зависна променлива  и
зависи од разчични фактори, вклучувајки ги овде личните карактеристики на
15 Master.fon.rs/download/Liderstvo I organizacione promene-2009
Лични
карактеристики
на лидерот
моќ
Ситуациони
променливи
Посреднички
променливи
Однесување
на лидерот
Критериуми за
успех
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лидерот, моќта, ситуационите променливи и ограничувањата, претходно
постигнатите резултати и сите претходни обиди да се влијае врз посредните
варијабили и ситуациони фактори. Моќта на лидерот зависи од неговите лични
карактеристики-фактички авторитет, како што се техничката стручност, знаењето,
умеењето, љубовта и посветеноста кон работата и професијата, разбирањето кон
другите и сл., потоа од аспектите на ситуацијата и положбата т.е. формалниот
авторитет или пак од контрола над наградувањето и повратната реакција од
ефектите од претходно постигнатите резултати, успешни или неуспешни.
По своите карактеристики, интегративниот  пристап на проучувањето на
лидерството е доста по реален од аспект на опфатеноста на варијабилите, но
воедно е и далеку покомплексен за проучување и за спроведување на
истражувања кои ги содржат изнесените претпоставки и односи меѓу елементите,
меѓу варијабилите.
Сепак, за утврдување на лидерството, на лидерските  перформанси и
успешноста потребно е разгледување на комплексниот систем од варијабили кои
влијаат врз однесувањето и врз успехот на лидерот, утврдувањето на една
варијабила доведува до погрешна перцепција за ефикасен лидер, поради ова за
таа намена укажуваме на неопходноста  да се примени интегративниот пристап
при проучувањето на ефикасното лидерство со што би се добила пореална
перцепција за лидерството со високи перформанси.
2.6. Услужно, трансформативно и трансактивно лидерство
 Современите теории за лидерство имаат нов облик на приод кон
истражувањата на областа која го проучува лидерството и лидерите, меѓу нив
спаѓаат: 16
- услужно,
16 -д-р Мицески Трајче ,,Лидерство,, Економски факултет Штип 2009,
-Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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- трансформативно лидерство и
- трансактивно.
2.6.1. Услужно лидерство
Услужното лидерство е релативно нов правец во истражувањето на
лидерството кое се карактеризира со  поставување на  потребите и интересите на
другите луѓе и на организацијата пред лидерските интереси и потреби.
         Основни карактеристики на услужните лидери се:
 Во предвид ги имаат интересите на другите и на организацијата.
 Ги охрабруваат останатите да работат над потребите на службата, а во
интерес на организацијата во целина.
 Доделуваат важни работни одговорности.
 Ја истакнуваат важноста на бенефитот од заедницата.
         Истражувањата покажуваат дека услужното лидерство е поврзано со
поголеми, поквалитетни  перформанси на вработените и поголема обврска помеѓу
вработените во сопствената  организацијата. Услужните лидери  ги оспособуваат
останатите да постигнат консензус при донесување на одлуки, го креираат тимот,
заедницата, чувствителни се на потребите на вработените  и се насочени кон
помагање на другите во постигнување на потполн потенцијал и развивање на
нивните перформанси во трајни вредности.
         Услужното лидерство акцентот го става на целта на лидерството, каде што
како основна цел на лидерите претставува исполнување на потребите на
следбениците, а не на потребите на лидерите.
Но, ова незначи дека лидерите се откажуваат од лидерството, од водењето,
напротив тие ја зголемуваат лидерската позиција преку задоволување на
потребите и желбите на останатите во организацијата кое како бенефит
постигнува ефективност и ефикасност  во работењето на следбениците.
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2.6.2. Трансформативно лидерство
Проучувањата на лидерството, кои по своите карактеристики се вбројуваат
во трансформативно лидерство, вклучува одредени трансформации како на
луѓето, така и на организацијата, но  при тоа фокусот на вниманието е насочен кон
организациони промени кои се во согласност со поставените контури на иднината,
односно на визијата за тоа во што треба да се трансформира организацијата.
Карактеристично за трансформативното лидерство претставува тоа што
лидерите се насочени кон задоволување на потребите на вработените при што ги
стимулираат и ги предизвикуваат следбениците да достигнат што е можно
повисоко ниво на мотивација  и го стимулираат креативното размислување.
Лидерите ги инспирираат другите да постигнат посебни и повисоки резултати.
         Во процесот на своето дејствување, лидерите ги трансформираат
следбениците во идни лидери преку развивање на нивните сопствени капацитети
и зголемување на нивните вредности, перформанси.
         Според Bernard Bass издвоени се четири принципи на трансформативното
лидерство: 17
1. Идеализирање на влијанието, харизма, при што вработените се
идентификуваат со лидерот и доброволно бираат да го следат.
2. Инспиративна мотивација каде што лидерот создава поделена визија меѓу
членовите на организацијата.
3. Интелектуална стимулација со која лидерот ја охрабрува креативноста меѓу
луѓето да бараат нови начини за решавање на проблемите.
4. Индивидуализирана грижа со која лидерот го зголемува развојот и
влијанието на вработените преку имплементирање на индивидуално
внимание.
17 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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Истражувачот Слободан Аџиќ истакнува дека, трансформативен лидер е
оној кој е на врвна позиција во организацијата и негова улога е да ја менува
реалноста на одредено опкружување, а со цел организацијата да биде во склад со
вредностите и идеалите18.
         Трансформативните лидери ја вреднуваат креативноста, преземаат ризици
ги инспирираат вработените преку  пренесување на важноста на мисијата,
визијата и вредноста на организацијата. Инспирацијата претставува повеќе
суштинска форма на мотивација, од причина што инспирацијата доаѓа од внатре,
од духот на човекот.
         Трансформациските лидери  ги имаат следните основни карактеристики:
 Имаат јасно обликувана визија,
 Јасно ја пренесуваат визијата на вработените
 Имаат моќ за градење на доверба кај вработените,
 Кон самите себе имаат позитивен став.
2.6.3.Трансактивно лидерство
Трансактивната теорија, при проучувањето, вниманието го насочува кон
секојдневните трансакции меѓу лидерот и вработените особено  се проучува
мотивацијата и наградувањето како битен мотиватор кој како последица создава
достигнување на поставената цел. Трансактивното лидерство вклучува плати,
бенефиции и други видови на награди, во замена за извршените работи од страна
на вработените во организацијата.
         Основна карактеристики на сите лидери е тоа што  влијаат врз вработените
на тој начин што ги придвижуваат кон остварување на  визијата или заедничката
цел.
18 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,,Белград 2007
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         Трансактивните лидери повеќе се фокусираат на имплементација на
визијата. Тие се наоѓаат на позиција подолу од врвната и нивна задача е
ефикасно да стапат во интеракција со променетата реалност19.  Додека пак,
ефективните трансформативни лидери креираат поделена визија за иднината,
вклучувајки ги вработените во процесот на визијата или стратегиското планирање
со што се креира смисол за сопственост во изградбата на визијата.
         Изнесените различни теории за ефективните лидери се прифатливи за
осознавање на лидерството со високи перформанси и сметаме дека кај лидерот
со високи перформанси треба да се имплементирани, повеке или помалку,
карактеристиките од наведените теории за лидерство.
2.7-Стилови на лидерство
Стилот на лидерството е она што го карактеризира секој лидер и го прави
препознатлив, како во самата организација така и надвор од неа, во пошироката
околина. Во стиловите на лидерството се содржани и меѓусебно поврзани многу
сложени и комплексни аспекти на наговата личност, стручност и обученост за
практицирање на лидерството20.
Во овој поглед, за да го истакнеме лидерскиот стил со високи перформанси,
накратко ќе се осврнеме кон, двата добро познати стилови, и тоа:
- Класичниот  стил и
- современиот стил
2.7.1. Класичен стил
         Класичниот стил, се поврзува со првите студии за лидерството кои ги
испитувале влијанијата,  врз однесувањето и перформансите на лидерот,
19Слободан Аџиќ ,,Лидерство,,Белград 2007
20 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,,Белград 2007
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базирани на  три вида стилови на лидерство, кои се истакнуваат  низ
литературата,  и тоа: 21
1) автократски (авторитарен)
2) демократски и
3) либерален стил на лидерство.
2.7.1.1. Автократски стил на лидерство
Основна карактеристика на автократскиот стил на лидерство е тоа што
лидерот сам ги донесува одлуките, располага со целата власт  при донесувањето
на одлуките и решенијата и врз себе ја презема одговорноста за последиците.
Лидерот кој го преферира овој стил нема доверба во соработниците, често
користи принуда и неговото влијание произлегува од формалниот авторите кој го
има со самата функција во организацијата.
Овој вид на лидер го има непосредниот надзор врз работењето и
случувањата во организацијата со што ги спречува подредените да учествуваат
во планирањето и реализацијата на донесените одлуки и решенија.
Лидерот поставува бројни правила и строги насоки  со кои се насочува  како
да се однесуваат подредените во организацијата со што истовремено се врши
ограничување на однесувањето на подредените во организацијата,
комуникацијата на лидерот со подредените има строго формален карактер.
         Автократски стил на лидерство најчесто се применува во  малите
организации.
         Овој вид, односно стил на лидерство, не претставува вредност на лидерите
со високи перформанси што значи дека лидерот со високи перформанси не е
лидер кој има автократски стил на однесување.
21д-р Мицески Трајче ,,Лидерство,, Економски факултет Штип 2009,
Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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2.7.1.2.Демократски стил на лидерство
Демократскиот стил на лидерство се карактеризира со поголема вклученост
на подредените во одлучувањата, поголема доверба во подредените и верба во
спремност на подредените да преземат одговорност во процесот на одлучување.
Лидерството е насочено кон подредените, при што лидерот со ваков стил на
лидерство е насочен кон воспоставување на добра клима на соработка.
Одлучувањето е децентрализирано што значи дека се дава можност на
подредените да земат активно учество во донесувањето на одлуките и
решенијата, а притоа изостанува наметнување на вољата на лидерот,
авторитетот се делегира на сите нивоа со што се обезбедува партиципација на
вработените, флексибилност на организацијата и создавање на подобри
перформанси.
Лидерот е тој кој ги иницира и ги насочува дискусиите на подредените  и
дозволува слободно изнесување на ставови и мислења, но сепак последен збор
при донесување на одлуките ја има лидерот. Во текот на спроведувањето на
одлуката лидерот дозволува значаен степен на автономија на подредените во
организацијата.
Лидерот кој има демократски стил на лидерство своите активности ги
насочува кон остварување на општите цели на организацијата , а подредените
сами ги определуваат своите цели кои ги ускладуваат со општите цели на
организацијата при што доминира подршката, а не надзорот и контролата.
Основна карактеристика на начинот на комуникација на лидерот со
подредените е неформалната комуникација со што се постигнува зголемување на
довербата на подредените према лидерот, истовремено се зголемува лојалноста
на подредените кон организацијата и кон лидерот.
         Демократскиот стил на лидерство е карактеристичен за средните и за
големите организации.
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2.7.1.3.Либерален стил на лидерство
Либералниот стил на лидерство се карактеризира со поголемо вклучување на
сите вработени, во кои лидерот има потполно доверба, при што тие се
чувствуваат  потполно слободни да дискутираат, да изнесуваат мислења и да
даваат предлози по повеќе прашања  од доменот на интерес на организацијата.
Либералниот стил на лидерство се применува во организации без разлика на
големината на истите, но само во оние организации каде што организационата
структура се карактеризира со тимови и работни групи во кои се одвиваат
сложени активности за кои се потребни софистицирани знаења и високо
образован кадар, кој не поднесува ограничувања и претходно утврдени шаблони.
 Перцепцијата за тоа каков треба да биде лидерот со високи перформанси не
доведува до заклучок дека лидерот со високи перформанси треба да преферира
одредени елементи како од демократскиот стил на лидерство така и од
либералниот стил на лидерство, а во зависност од дадената конкретна ситуација
(за кое подолу ке се даде подетален осврт) во која дејствува лидерот со9 високи
перформанси.
2.7.2. Современ стил
Према современите сваќања различните стилови на лидерство не се
подеднакво  ефикасни во различни ситуации, што значи дека ниту еден стил
неможе да биде ефикасен во сите ситуации. Врз ефикасноста на лидерството
влијаат фактори како што се:
- карактеристиките на работната задача
- карактеристиките, очекувањата и однесувањето на вработените и
- организационата култура и организационата политика.
 Влијанието на овие фактори, кои се варијабилни, непостојани и
оневозможуваат да се дејствува преку конкретно одреден стил на лидерство, па
затоа наложуваат  потреба да се примени оној стил на лидерство кој во дадената
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ситуација ќе допринесе за постигнување висока ефективност.
Ова значи дека употребата на стилот на лидеството треба да се заснова на
контингентност што значи дека во дадена ситуација ке се примени еден стил, а во
друга друг стил на лидерство, а се со цел постигнување на целта на
организацијата.
Современиот стил на лидерство се заснова на контигентски пристап при
разгледувањето на  ефикасните стилови на лидерство.
Во овој поглед, некои автори истакнуват дека, успешен лидер е оној лидер кој
го прилагодува стилот со постоечката ситуација за да ја максимизира
продуктивноста и задоволството на луѓето22
Во литературата најмногу проучувани се четири модела на лидерство
засновани на контигентскиот пристап23
1) Фидлеров модел
2) Херси-Бланшаров модел
3) Хаусов модел  и
4) Вром-Јетонов модел
2.7.2.1. Фидлеров модел
Фидлеровиот модел е изграден на основа на односот помеѓу стилот на
лидерство и  поволноста на ситуацијата, односно степенот до кој лидерот може да
контролира, да влијае или да ги предвидува последиците од одреденото
однесување. Комбинацијата на стилот на лидерство и конкретната ситуација во
организацијата ги детерминира перформансите на групата.
Според Фидлер, лидерите при водењето на подредените  може да применат
два стила на лидерство во организацијата. Едниот стил се карактеризира со
попустливост и наклоност према вработените, а вториот стил, екстремно
спротивен од првиот, се карактеризира со нелагоден, непријатен однос према
22 Д-р Моме Спасовски ,,Прирачник за менаџмент и лидерство во здравството,,-Министерство за здравство Скопје 2006
23 Ivancevic J. Konopaske R. Mateson M (2005) ,,Organizacional Behavior and Menagment,, Boston
Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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подредените.
         Истражувањата на Фидлер биле насочени кон испитување на групи  кои
најлошо соработувале со лидерот, односно групи каде што најмалку е
префериран соработникот. Како резултат на овие проучувања Фидлер дошол до
заклучок дека  најниско префериран соработник е оној каде што  лидерот  е
ориентиран кон задачите, додека пак највисоко префериран соработник е оној
каде што лидерот е посветен  на изградба на што е можно подобри меѓучовечки
односи. Фидлер укажува на тоа дека и двата стила на лидерство (првиот
ориентиран кон задачите, а вториот ориентиран кон меѓучовечките односи)
имаат добри перформанси под поволни околности, додека под неповолни
околности изостануваат добрите перформанси. Ова значи дека неможе да се
зборува за добар или за лош лидер, туку треба да се зборува за ситуацијата во
која лидерот може да има добри перформанси и за ситуацијата во која може да
има лоши перформанси.
         Некои лидери може да постигнат добри резултати со помалку отколку со
повеќе моќ. Подобрувањето на перформансите може да се постигне или со
промена на некои карактеристики на лидерот и неговиот мотивационен систем
или со промена на ситуацијата која така би била поповолна за лидерот.
         Предноста на  Фидлеровиот модел претставува успешното поврзување на
три фактори кои се од  критична важност за успешно лидерство, врз кои накратко
ќе се осврнеме:24
Однос лидер-подреден, кој може да се карактеризира како добар кога постои
меѓусебна доверба, а како лош  кога постои високо ниво на контрола,
принудувања со казни и страв.
Структурата на задачите може да биде категоризирана како високо
структуирана тогаш кога задачите се дефинирани со познати и јасни процедури и
правилни упутства за членовите на организацијата, или како ниско структуирана,
кога членовите на организацијата немаат јасна претстава за  тоа што треба да
работат односно се двоумат при извршувањето на активностите што да работат,
24 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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кога и како.
Позицијата на лидерската моќ може да биде силна тогаш кога лидерот има
восоко влијание, а слаба лидерска моќ е кога лидерот има ниско влијание во
организацијата.
         Недостаток на Фидлеровиот медел е тоа што во анализата  не се вклучени
карактеристиките на подредените и степенот на компетентност како на лидерот
така и на подредените.
2.7.2.2. Херси-Бланшаров модел
Херси-Бланшаровиот модел на лидерство преферира три варијабли: однос
лидер-подреден, структура на задачите (кои се објаснети во моделот на
Фидлер) и третата варијабила е зрелост на подредените. Зрелост на
подредените се дефинира како способност и спремност на вработените да
преземаат одговорност за извршувањето на задачите кои им се доверени. Нивото
на зрелост се одредува на основа на три критериуми:25
1) степен на мотивација за достигнување на целта
2) спремност да се преземе одговорност и
3) степен на образование или работно искуство
Овие три критериуми создаваат тродимензионален ситуационен модел при
што се дефинираат четири стилови на лидерство:
- заповедувачки,
- спогодбен,
- партиципативен и
- делегирачки стил на лидерство.
Заповедувачкиот стил на лидерство се применува онаму каде што
подредените имаат ниско ниво на зрелост, кои не се спремни да преземат
одговорност па затоа за извршување на задачите се применуваат наредби и
насоки формулирани од страна на лидерот.
25 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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Спогодбениот стил на лидерство се применува во организации каде што
преовладува ниска до умерена зрелост на подредените. Овој стил на лидерство
истовремено обезбедува  и насочување на задачите и подршка на подредените
кои не се способни, но се спремни да преземат одговорност.
Партиципативниот стил на лидерство  се применува во ситуација кога
подредените покажуваат зрелост и способност, но не и спремност да прифатат
одговорност, поради што им е потребна подршка за да ја зголемат својата
мотивација.
Делегирачкиот стил на лидерство е најдобар за подредени со висок степен
на зрелост. Овој стил на лидерство дозволува  на подредените висок степен на
слобода и им овозможува да преземат потполна одговорност за извршување на
задачите во организацијата.
2.7.2.3. Хаусов модел
Хаусовиот модел, кој уште е наречен и модел ,,пат-цел,, во фокусот на
вниманието ги става очекувањата на вработените и мотивацијата. Почетна основа
е тоа дека вработените очекуваат да постигнат високи резултати, а врз основа на
тоа да добијат и високи награди, задача на лидерот е да им помогне и да им
објасни по кој пат ќе дојдат до целта. Според овој модел лидерските стилови се
разликуваат во зависност од тоа колку лидерот е способен да ги воочи разликите
меѓу вработените и врз основа на тие разлики да изгради различни системи на
наградување према придонесите кои секој поединечно ги дава за организацијата.
Врз основа на овие критериуми се диференцирани четири лидерски стила: 26
- директивен стил,
- подржувачки,
- ориентиран кон достигнувања и
26 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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- партиципативен стил на лидерство.
Директивен стил со кој се остварува позитивно влијание на подредените
кога задачата е повеќезначајна, а негативно влијание кога задачата е прецизна и
јасна.
Подржувачки стил на лидерство кој допринесува за зголемување на
задоволството на вработените кои работат на задачи кои предизвикуваат
монотонија, фрустрација и стрес.
Стил на лидерство ориентиран кон достигнувања, кој има за цел да ги
инспирира вработените  кон поголеми залагања во работата и прифаќање на
предизвици. Лидерот, покрај високо вреднуваните резултати, креира можност за
развој и напредок во кариерата на подредените.
Партиципативен стил на лидерство, кој подразбира висок степен на
вклучување на подредените во процесот на одлучување, високо развиени
комуникации, информираност и доверба.
2.7.2.4. Вром-Јетонов модел
Вром-Јетоновиот модел, или како што уште се нарекува, нормативен модел,
кој вниманието на истражувањето го насочува на стилот на лидерство при
донесувањето на одлуки,  разликува пет стила на лидерство, и тоа: ...27
- автократски стил (А1),
- автократски стил (А2),
- консултативен стил (К1) и
- групен стил на лидерство (Г)
-делегирачки стил на лидерство (Д)
Автократски стил (А1), означува ситуација кога лидерот сам ги решава
проблемите  и сам донесува одлуки, без консултации со останатита, и тоа
базирајки се врз основа на информациите со кои располага во моментот кога
треба да донесе одредена одлука.
27 Ivancevic J. Konopaske R. Mateson M (2005) ,,Organizacional Behavior and Menagment,, Boston
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Автократски стил (А2), овој стил на лидерство е карактеристичен  во случај
кога лидерот обезбедува информации од подредените, а потоа сам ги решава
проблемите и донесува одлуки без консултации и прибирање на мислења.
Улогата на подредените се согледува исклучиво во прибирање на информации.
Консултативен стил (К1), означува вклученост на подредените преку
одредени консултации. Лидерот се консултира со подредените, но сам ги
донесува одлуките кои може, но и немора да се одраз на ставовите и мислењата
кои ги имаат подредените.
Групен стил на лидерство (Г), кај овој стил на лидерство станува збор за
начин на одлучување во кој лидерот и групата заедно дискутираат за проблемот и
донесуваат одлука за негово решавање, заеднички ги креираат и ги оценуваат
алтернативите и се применува консензус при избор на решението.
Делегирачки стил на лидерство (Д), овој стил на лидерство се
карактеризира со тоа што лидерот искажува доверна кон подредените, па затоа
при донесување на некои одлуки истите ги преотстапува на еден од подредените,
тој да донесе одлука, или да го реши проблемот при што дава насоки и
информации кои ке му послужат правилно да ја донесе одлуката. Одлуката
донесена на овој начин лидерот ја подржува и охрабрува истата да се реализира.
2.8-Лидерство со високи перформанси
Лидерството со високи перформанси, што ние го преферираме,  треба да
располага со перформанси (знаења, карактеристики, активности и сл.) насочени
кон исполнување на дефинираната визија, мисија и функционирање на
организацијата заснoвана на трајни т.е. вистински вредности, со зачувување на
квалитетот и квантитетот на организацијата, а истовремено создавајки
стимуланси  за нејзин прогрес.  Исто така, континуирано е застапено, креирањето
на флексибилно окружување во кое луѓето, вработените т.е.  подредените, не
само што се ценети, туку се и охрабрени да го вложат својот потенцијал во
организацијата, бидејќи се третираат на еднаков начин, со респект и доверба.
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         Лидерскиот стил со високи перформаси гради механизам на соработка врз
основа на слобода на избор при што се занемарува системот на принуда и
контрола, што значи дека преовладуваат демократски вредности во
организацијата. Тој, моделира организациска култура, каде послушноста и
маханичкиот пристап кон работата го заменува со креативност, автономност и
континуитет во едуцирањето. Даваат охрабрување за иновации, експерименти и
преземање на ризик.
         Лидерот со високи перформанси е оној лидер кого подредените го следат
без принуда, без страв од закани, притисоци или други можности на присила, што
му го дава моќта на положба на лидерот, односно, тие го следат и во моментот
кога имаат избор тоа да не го прават, односно не се приморани тоа да го прават.
Тоа е личност која создава нови односи внатре во организацијата и
овозможува нова конекција внатре во тимот со кој соработува.
Доменот на лидерското размислување се протега надвор од локалните рамки
на организацијата, го согледува опкружувањето на глобално ниво со цел
создавање на таква организациона форма која ке има карактеристики на
организација со високи перформанси во која остварувањето на целта на
организацијата нема да е само приоритет на лидерот, туку и на сите вработени,
подредени кои преку работата ке ги остваруваат интересите на организацијата а,
преку нив и своите интереси и потреби.
         Лидерот со високи перформанси претставуваат столб за демократски развој,
во кој силата се дистрибуира, а не се концентрира, во кој се прифаќа човечката
природа таква каква што е, се извлекува позитивното, се надградува и се
насочува кон остварување на целта на организацијата со истовремено  создавање
на клима за нејзин  просперитет и издигање од добра организација во
организација со високи перформанси.
         Вистинските трајни вредности кои лидерот со високи перформанси ги содржи
во својата личност  го прават  да биде:
 Совесен човек, исполнет со љубов и посветенст кон организацијата,
вработените и другите сејкхолдери
 Врвен професионалец во одредена област
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 Лидер во начинот на обраќање
 Лидер во комуницирањето
 Лидер во однесувањето
 Енергичен
 Истраен во работата
 Образована личност
 Интелигентен
 Способност за логично расудување
 Добар надворешен изглед
 Харизматична личност
 Личност со самодоверба
 Креативен
 Сигурен
 Информиран
 Објективен и урамнотежен
 Ентузијаст
 Оптимист
 Храбар
 Одлучен
 Снаодлив во конфликтни ситуации, способен за минимизирање на стресни
состојби.
         Важноста на високите перформанси кои треба да ги има лидерот како трајни,
вистински вредности произлегува оттаму што лидерот:
- управува со промените,
- ја одредува насоката на дејствување,
- ја одмрзнува, ја придвижува организацијата од местото каде се наоѓа, на
место каде треба да се наоѓа,
- ја обликува културата
- ги потикнува другите да го следат и ги насочува кон имплементација на
визијата и целта.
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Таб.бр.3-Особини и лични карактеристики поврзани со ефективното лидерство28
Tab.3-Traits and personal characteristics associated with effective leadership
Интелигенција Им помага на лидерите да ги разбираат комплексните
прашања и да ги решаваат проблемите
Знаење-експертиза Им помага на лидерите да донесуваат добри одлуки и
да откриваат нови начини за зголемување на
ефикасноста и ефективноста
Доминантност Им помага на лидерите да влијаат на подредените да
ги остварат целите на организацијата
Самодоверба Допринесува лидерот ефективно да влијае на
подредените и да бидат истрајни во соочување со
пречките
Висока енергија Им помага на лидерите да се соочуваат со многу
барања
Толеранција на стрес Им помага на лидерите да постапуваат со
неизвесноста и да донесуваат тешки одлуки
Интегритет и чесност Им помага на лидерите да се однесуваат етички и да
стекнуваат доверба кај вработените
Зрелост Им помага на лидерите да избегнуваат себично
однесување, да ги контролираат нивните чувства и да
признаваат кога прават грешки
         Значи, лидерот кој ги преферира наведените вредности, кои се вистински,
трајни вредности, претставува лидер со високи перформанси, наше мислење е
дека лидерот треба да имплементира вистински, трајни вредности кои се
позитивни како за самиот лидер така и за останатите вработени во
организацијата.
28 Гарет Р. Џонс ,,Современ менаџмент,, Глобал комуникации  Скопје 2008
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ВТОР ДЕЛ
3. Карактеристики на лидерот со високи перформанси
         Поседувањето на високите перформанси на лидерот му даваат моќ на
влијание за привлекување на вниманието на индивидуите, групата,
организацијата и пошироко, односно на сите следбениците и почитувачи, и им
предизвикува, доброволно мобилизирање на нивната енергијата  и насочување
кон остварување на визијата и реализација на промените во организацијата.
Овде, се поставува прашањето – што е тоа што една личност го издвојува
како лидер – како ја создава сопствената моќ на влијание со која влијае врз
останатите со цел да ја оствари планираната визија на организацијата.
         Одговорот на ова прашање се наоѓа во карактеристиките  на лидерството
кои се анализирани во вториот дел  со отсликување на личните карактеристики и
еволуираниот пристап на  вештини и способности  со кои лидерот се издвојува од
останатите.
3.1. Изграден вредносен систем со трајни вредности
Темелот за развивање на лидерство со високи перформанси го чини
вредносниот систем на лидерот изграден со вистински-трајни вредности.
Всушност, таквиот изграден вредносен систем, самиот лидер го издвојува од
останатите личности и му овозможува да врши силно, позитивно,  влијание врз
останатите, за негово следење.
         Лидерот со високи перформанси има непристрасна реална самоосознаеност.
Тоа е личност која ги познава сопствените способности и истите ги користи за
градење и реализација на сопствената визија. Значи, лидерот размислува за
иднината и за начинот на кој ќе ја оствари истата. За остварување на ова се
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потпира врз  сопствените квалитети,  храброста и со помош на  ефектуирање врз
вработените, кои преку изградената доверба  со која лидерот побудува чувство за
работна агажираност и напредок, активностите ги насочуваат во правец на
претварање на визијата во реалност.
         Да се создаде визија значи да се размислува за иднината. А да се
размислува за иднината значи реално да се познава сегашноста и да се настојува
истата да биде подобра.  Затоа лидерот со високи перформанси енергијата ја
насочува  кон реализација на промени кои  се резултат на љубовта кон
организацијата , кон луѓето и кон својата улога.
Реализацијата на промените бара поседување на знаење, кое претставува
уште една трајна вредност, која го карактеризира вредносниот систем на лидерот
со високи перформанси и која карактеристика постојано ја надоградува, поради
свесноста за континуираниот напредок, преку постојано учење неопходно  за
донесување на вистински одлуки.
         Реализацијата на визијата преку соодветни промени од лидерот бара
истрајност, трпеливост, разумност и реална самоосознаеност. Само со
примена  на овие вредности лидерот ке постигне развој на организацијата и
истата ке ја трансформира, ке ја изгради, во организација со високи перформанси.
         Реалното утврдување на своите способности, на своите вистински вредности
бара осознавање на индивидуалното ,,себе,, кое најдобро се отсликува со помош
на т.н. Џохари прозорец, чии креатори се Joseph Luft и Harrs Ingham, кои
индивидуалното себе го претставуваат во четири дела (прозорци) од кои секој
претставува по една област  и тоа:
1-јавна област-позната на самиот себе и на останатите,
2-тајна област-позната на самиот себе, а непозната за останатите,
3-слепа област-непозната за себе, а позната за останатите и
4-неоткриена област-непозната и за себе и за останатите.
Сл. бр.5- Џохари прозорец
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Јавна област Слепа област
Тајна област Неоткриена
област
         Областите во дадената слика се еднакви што не е случај кај лидерот со
високи перформанси. Имено, јавната област кај лидерот со високи перформанси
го зафаќа најголемиот дел од индивидуалното себе. Ова сликовито ке го
прикажеме преку Џохари прозорец29:
Сл. бр.6 Џохари прозорец кај лидер со високи перформанси
Јавна област Слепа
област
Тајна област Неоткриена област
         Реалната самоосознаеност бара отварање на личноста, како спрема себе
така и спрема останатите.Големината на отвореноста зависи од самата личност,
односно од тоа колку таа сака да биде отворена, но, зависи и од средината во која
се наоѓа личноста.
         Лидерот со високи перформанси се карактеризира со широка јавна област
која е добро позната на самиот себе, но и на останатите од непосредното
29 Проф. Д-р Трајче Мицески ,,Лидерство,,  УГД-Економски факултет Штип 2009
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окружување. Оваа карактеристика на лидерот со високи перформанси врши
позитивно ефектуирање врз вработените при што се зголемува довербата,
почитта, а тоа од своја страна предизвикува зголемување на отворената област
кај вработените. Ова пак, му овозможува на лидерот да ги осознава потребите,
желбите и мотивите на вработените. Меѓусебната отвореност овозможува
збогатување на вредносниот систем на човекот30
         Елементите, кои ја сочинуваат јавната област на лидерот со високи
перформанси, може да се поделат во пет групи:31
Таб.бр.4- елементи и нивни карактеристики на јавната област кај лидерот со
високи перформанси
Прилагоденост Стабилен, самоуверен, ефикасен, смирен, безбеден, опуштен
Отвореност Друштвен, енергичен, зборлив, активен, самоуверен
Совесност Одговорен, уреден, организиран, амбициозен
Пријатност Внимателен, тактичен, толерантен, доверлив, услужлив
Интелектуалност Интелигентен, оригинален, креативен, заинтересиран
         Лидерот со високи перформанси  се карактеризира со изградени вистински-
трајни вредности и истите ги применува со што врши позитивно ефектуирање врз
останатите. Основни вистински трајни вредности, кои го сочинуваат вреднисниот
систем на лидерот со високи перформанси се следните:32
 Реална самоосознаеност
 Вистински способности
 Визионерство –размислува за иднината
 Убедителност
30 Трајче Мицески ,, Менаџмент на човечки ресурси,, УГД Штип 2009
31 Зимања В.Чучњар ,,Организациско понашање,, Суботица 2005
32 Трајче Мицески ,,Лидерство со високи перформанси,, УГД Штип 2010
    Трајче Мицески ,, Менаџмент на човечки ресурси,, УГД Штип 2009
Lister R. Bittel ,,Лидерство-стилови и технике управљања,, CLIO- Белград
Lauthans F ,,Organizacional Behavior,, Boston 2005
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 Разумна храброст
 Чесност со која се гради доверба
 Енергичност
 Трудољубивост
 Водење на промени
 Прагматичност-делотворност
 Поседување на љубов кон професијата, луѓето и животот.
 Побожност односно преферирање на вистинските духовни вредности.
 Скромност
 Знаење
 Надоградба преку учење
 Истрајност
 Трпеливост
 Комуникативност
 Разумност
 Мудрост
 Хуманост
 Љубов кон работата и кон луѓето
 Интелигенција
 Праведност
 Демократичност
         Моделот на лидер со високи перформанси треба да ги поседува овие
вистински трајни вредности, но и други вредности на кои ке се осврнеме понатаму.
3.2. Мотивациони способности и нивно ефектуирање
Реализацијата на промените, кои се во насока на остварување на целите на
организацијата, зависи од тоа колку со работата која ја извршуват вработените се
втемелуват оние сегменти  на мотивација со чија помош се придвижуваат и
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придонесуваат да се чувствуваат задоволни, како од задачите кои им се доверени
да ги извршуваат така и од организационата околина која ги опкружува.
Лидерот во организацијата е тој кој треба да ги открие потребите на
вработените, да утврди што е тоа што ке ги мотивира да се посветат на работата,
ефикасно да ги извршуваат задачите, но истовремено при реализацијата на
активностите да се чувствува задоволство, исполнетост и позитивен пристап кон
работата и кон организацијата.
Лидерот со високи перформанси, како една од неговите карактеристики, ја
има способноста да знае како да ги мобилизира и ефектуира вработените за да
работат успешно и задоволно.
Постигнувањето на позитивното, ефикасното и ефективното, дејствување на
вработените е во директна зависност од познавањето на потребите на луѓето,
значи, лидерот со високи перформанси треба да ги согледа, да ги утврди,
основните потреби на вработените, оние потреби кои се мотивирачки фактор за
нивното однесување. При ова секогаш треба да се има во предвид фактот дека
секоја личност има свои специфични, само за него, карактеристики кои не се
повторливи кај друга личност, па одовде и мотивацијата кај секој од вработените е
специфична и единствена на свој начин, она што за еден е мотивација кај друг
може да дејствува во обратна насока, во насока кон  демотивација33.
Лидерот со високи перформанси треба да утврди зошто вработените се
однесуваат онака како што се однесуваат, односно треба да ги утврди кои потреби
се задоволени или не се исполнети кај вработените, исто така како задача на
лидерот се поставува изнаоѓање на начин  да им се помогне на вработените  да
прифатат подобро однесување  во работата и тоа не само во делот на успешно
извршување на работните задачи, туку и во зголемување на посветеноста и
желбата да се работи она што како работна задача е поставено да се извршува.
Значи, мотивацијата на вработените претставува еден од битните  фактори
кои влијаат врз успешноста на работењето на организациите. Ова од причина што
33 Нелица Атанасковиќ ,,Улога на лидерот при управувањето со мотивирањето на вработените во здравствените
институции,,
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вработените кои се мотивирани постигнуваат по квалитетни резултати и се
зголемува нивната активност и учество во работата на организацијата, а со тоа се
зголемува успешното работење на организацијата.
Имајки го во предвид ова, тогаш, секој лидер  треба да знае дека за
извршување на своите активности потребно е да се базира  на потребите на
вработените. Односно, лидерот треба да ги согледа потребите на вработените, на
поединците во организацијата и  да применува соодветни мотиватори кои ке
допринесат  за мотивираност на вработените. Сето ова ќе овозможи реализација
на  остварување на целта на организацијата.
         Значењето на мотивацијата претставува причина за поставување на
бројни теории за мотивацијата. Иако, постои разлика во толкувањето на
мотивацијата кај различни теоретичари, сепак, она што е заедничко за сите е тоа
дека при проучување на мотивацијата неопходно е да се имаат во предвид
потребите на индивидуалните личности. Тоа произлегува оттаму, бидејќи секој
човек има свои специфични индивидуални карактеристики кои го праваат
поразличен од другите. Токму таа различност се наметнува како комплексен
проблем  кој неможе едноставно да биде разгледан туку е потребно постојано
следење на однесувањето на поединците и осознавање на тоа кои се нивни
приоритетни потреби, кои се нивните цели и со што поединецот ке може
најефикасно  да биде мотивиран, а се со цел зголемување на задоволството на
поединците и зголемување на активностите кои ќе водат кон постигнување на
целите на организацијата .
Дефинирање на мотивацијата
Постојат повеке дефиниции за мотивацијата,  во зависност од приодот кон
неа.
-Мотивацијата претставува флуид на мотиви што го енергизира, насочува
и го одржува поведението на луѓето, на вработените, во организацијата. А пак
,,мотивите се фактори кои го предизвикуваат, го насочуваат и го подржуваат
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човечкото однесување,,.34
-Мотивацијата е општ поим кој се однесува на низа нагони, барања,
потреби,  желби и слични сили. 35
-,,Mотивацијата означува внатрешна состојба кај личноста на која и дава
движечка сила и енергија, мотивот е она што движи или побудува кон акција,
мотивите се внатрешни услови на една индивидуа кои создаваат енергија, го
насочуваат и го определуваат интензитетот на однесувањето.,,36
Мотивацијата е внатрешен поттикнувач поради  кој луѓетото се однесуваат
на определен начин. Однесувањето на луѓето може да остава впечаток на
необично и непредвидливо  однесување, но со анализа на личноста се открива
дека однесувањето на секој човек е логично и предвидливо. Знаејки го ова со
сигурност може да се предвиди како некои луѓе ке реагираат на критики, на
пофалби, на награди, или пак како ке реагираат на барањето да останат да
работат подолго.
              Од големо значење за организацијата е лидерите  да го сфатат и да го
прифатат фактот дека комуницираат со луѓе кои имаат свои специфични
карактеристики и само така тие ке можат да раководат и да постигнуваат подобри
резултати , односно ке може да ја остварат поставената цел на претпријатието .
              Мотивацијата е сложен феномен, потребни се вештини и знаења од
страна на лидерите  за да може да дејствуваат врз мотивацијата на вработените
.Ова е предизвикано од фактот што секој поединец има свои лични
карактеристики и секој има сопствени мотивации.Мотивацијата е причина за
индивидуалните однесувања, таа е причина зошто некој   во организацијата се
однесува  спротивно од она што го  очекува менаџерот-лидерот.
              За лидерот  најдобра е  она мотивација која е насочена кон остварување
на целите на претпријатието . Лидерите  преку мотивацијата треба да го охрабрат
поединецот  да презема целосно ориентирани активности .
34 Д-р Кралев Тодор ,,Основи на менаџмент,, ЦИМ Скопје 2001
35 Heinz Wihrich&Hardd Koontz ,,Menaxment,, Zagreb 1999
36 Бобек Шуклев ,,Менаџмент,, Скопје 2007
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              Кога  организациските ( целите на претпријатието ) и личните цели ке се
поклопат тогаш може да се каже дека во организацијата се работи со мотивиран
персонал .
Мотиватори
         Лидерот со високи перформанси  применува такви мотиватори  со помош на
кои го поттикнуваат поединецот да дејствува во насока на остварување на целите
на организацијата. Истовремено мотиваторите создаваат задоволство кај
вработените кое позитивно се рефлектира при реализацијата на активностите.
Како најчесто применувани мотиватори се јавуваат:
- парите - тие се важен и значаен мотиватор и е еден од најчесто
применуваните мотиватори. Со парите се сврзани исполнувањето на повеке
потреби на личноста, па затоа и се користат како мотиватор. Но, овде треба да се
нагласи дека примената на овој мотиватор мора да биде со претпазливост од
причина што истиот може да дејствува и негативно . Имено, со парите може да се
предизвика појава на неетичко и илегално однесување на личноста.
- партиципацијата – ова е значаен мотиватор  затоа што партиципацијата
воедно претставува и признание.  Партиципацијата претставува вклучување на
вработените во дејствијата кои се одвиваат во претпријатието , запознавање на
вработените со плановите и целите . Имено, секој вработен ке се чувствува
мотивирачки во случај кога раководното лице изврши консултација со
вработениот . При тоа се истакнува чувството на корисност и тоа дејствува
мотивирачки на вработениот. Секој соработник сака да знае што се случува  во
нивното окружување, кон што водат активностите и дали се постигнува целта .
- квалитет на работната средина – работната средина треба да биде таква
да овозможува напредување во работата.
- соодветно работно место – работното место за да биде мотиватор треба
да ги задоволува потребите на личноста од докажување и напредување во
работата. Потребно е работното место да биде предизвикувачко  и одговорно .
Квалитетот на работното место може да се постигне  со поголема слобода во
делот на преземањето на некои активности, зголемување на партиципацијата на
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вработените во случувањата во претпријатието, создавање на чувство на лична
одговорност на работникот, вклучување на вработените во анализата и промената
на работното опкружување и др.
Фактори на мотивацијата
              Лидерот со високи перформанси треба да го има во предвид фактот дека
врз мотивацијата дејствуваат бројни фактори. Во глобала факторите кои
дејствуваат врз мотивацијата може да се групираат во четири основни категории :
1) индивидуални карактеристики;
Индивидуални карактеристики на личноста кои треба да се имаат во предвид
во организацијата, односно кои менаџерот треба да ги познава се следниве:
- перцепцијата, како вработениот гледа на работата, што очекува да добие
по завршената работа, дали тоа е доволно за трудот кој го има вложено;
- очекувањата, што очекува од работата;
- ставови, каков е ставот на вработениот према претпријатието, па и према
околината ;
- аспирации, кои се желбите на индивидуата кон кои се стреми да ги оствари,
дали индивидуата има аспирации да унапредува во работата или пак не му
е важна кариерата туку напр. парите му се приоритет;
- потреби, кои се основни потреби на личноста;
Индивидуалните потреби може да се поделат на пет основни нивоа:
-Основни физиолошки потреби. Овде треба да се истакне тоа дека иако
во денешно време овие потреби релативно добро се задоволени сепак при
анализата на потребите нетреба да бидат отфрлени. Така на пример, некоја
личност има потреба да работи во затоплена просторија, ако работи во ладна
просторија тоа ке дејствува демотивирачки, друга личност има потреба од од
подолг сон и одмор, за таквата личност прекувремената работа нема да е мотив,
без разлика што за прекувремената работа ке биде подобро награден.
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-Потреба од сигурност. Колку е поголема сигурноста толку ке е поголема
и мотивираноста за работата. Некои личности се чувствуваат несигурно кое што
може да биде предизвикано од незгоди на работното место,  од криминал,
несигурна иднина, несигурност предизвикана од промени во организацијата и др.
Задача на менаџерот е да создаде слика на сигурност во работата, да укаже на
тоа дека со промените во организацијата нема да се наруши безбедноста на
вработениот, односно да се отргне стравот од губење на работното место.
-Општествени потреби. Човекот има потреба од социјален живот, од
дружење, доверба, емоции и тоа како на работното место, така и надвор од
работата . Менаџерот треба да ја има во предвид оваа потреба и да овозможи
секој член на организацијата да се чувствува потребен и корисен .
-Его потреби. Човекот има потреба од самопочитување, некои личности
имаат високо мислење за себе, имаат чувство на важност и достоинство, имаат
потреба од почитување од страна на другите . Кога менаџерите ги имаат во
предвид овие его потреби  тогаш треба да овозможат оние личности кои имаат его
потреби да им одредуваат работни задачи со кои ке се истакнат нивните вештини
и способности  при што ке бидат почитувани од страна на околината , тоа ке биде
доволен мотив за нивно поголемо залагање и подобро работење.
-Потреба од самодокажување. Некои личности имаат потреба да се
докажуваат на работните места, таквите луѓе се преокупирани со работата и
истата со задоволство ја работат.
Према Абрахам Маслов, најголем мотив претставуваат оние потреби кои не
се задоволени. Кога едно ниво на потреби ке се задоволи  тогаш тој веке не
претставува мотив.
              Лидерот со високи перформанси треба да ги има во предвид
индивидуалните потреби на вработените, да ги почитува тие потреби и да
овозможи тие потреби да бидат задоволени.
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Таб.бр.5-Основни индивидуални потреби
Потреби Примери за задоволување напотребите
Физиолошки потреби Соодветна плата
Потреба за сигурност Гарантирана работа, здравствено ипензиско осигурување
Потреба за припадност Припаѓање на групата, дел од тимот
Потреба за почитување Промоција или признанија
Потреба за самоактуелизација Зголемување на партиципацијата воодлучувањето
2. карактеристики на работата
Врз личната мотивација, освен индивидуалните карактеристики на личноста,
влијание има и карактеристиката на работните задачи.
Работните задачи ги имаат следните карактеристики:
- способности кои се потребни за извршување на работните активности;
- разновидност или едноличност;
- занимливост;
- автономија во работата;
- внатрешна награда;
- бенефит (идни достигнувања и придобивки од сега остварената работа) ;
        Работната задача, односно нејзините карактеристики, предизвикува
ентузијазам кај вработените, се разбира доколку вработениот е задоволен од
карактеристиките на работните задачи. Во спротивно, ако работните задачи се
такви со кои вработениот не се мотивира  во тој случај се намалува квалитетот на
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активностите кои ги извршува вработениот. На пример, ако вработениот има
автономија во работењето,  во задачата која му е доверена да ја извршува, во тој
случај тоа ке биде мотивација за посветеност на работата и нејзино беспрекорно
извршување . Обратно, ако на вработениот му се довери задача , а притоа од
страна на менаџерот му се насочи како таа задача да ја изврши во тој случај
вработениот ке биде без мотивација затоа што му е скратена можноста  за
автономија и самоиницијатива задачата сам да ја зацрши најдобро како што знае.
3-карактеристики на организацијата, односно работната средина  во која
поединецот се наоѓа и пошироката околина;
              Колку една личност  ке биде мотивирана зависи и од карактеристиките на
работната средина.
              Карактеристиките на работната средина може да се поделат на два дела:
1-карактеристики на непосредната работна средина и
2-карактеристики на организационата пракса.
              Карактеристиките на непосредната работна средина зависат од :
-соработниците, личностите со кои вработениот соработува;
- стилот на менаџментот, односно каков е стилот на раководење на
менаџерот, дали е автократски, демократски или др. стил на раководење;
         Доколку една личност работи во средина во која има добра соработка и
разбирање со останатите од неговата работна околина во тој случај успехот во
работата ке е поголем, ова од причина што  со задоволство ке се работи со
останатите соработници. Во спротивно, ако тимската работа или останатите
соработници имаат негативен пристап  кон вработениот , во тој случај резултатите
од работењето ке бидат помали што значи дека таквата состојба влијае
демотивирачки врз личноста.
Стилот на менаџментот влијае врз зголемување или намалување на
мотивацијата . Ако менаџерот практикува демократски стил на  однесување  во тој
случај мотивацијата ке биде поголема, ако пак преовладува автократскиот стил во
тој случај опаѓа мотивираноста кај вработениот.
Карактеристиките на организационата пракса  зависат од :
- политиката на наградување и
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- организационата култура.
Наградувањето претставува еден од мотиваторите кои најмногу дејствуваат
врз мотивацијата на вработените. Доколку вработениот е задоволен со
наградувањето, а во исто време е задоволен и со вреднувањето на останатите  во
тој случај наградувањето ке дејствува мотивирачки. Демотивирачко дејство се
појавува кога вработениот не е награден за вложениот труд, или пак е помалку
награден  за истата работа во однос на наградувањето на другиот вработен.
Организациската култура се согледува во меѓусебната комуникација, во
начинот на толеранција, во примената на правилата и процедурите кои важат во
организацијата.
        Најголемо влијание  врз организациската култура имаат претпоставените.
Така на пример доколку некој вработен не ја завршил работата добро во тој случај
нетреба од страна на претпоставениот  вработениот да биде исмејуван и
понижуван пред останатите, напротив треба да се укаже во смисол на тоа дека на
грешките човекот се учи, или пак недостатокот во извршувањето на работата на
вработениот да му се укаже во меѓусебен разговор, значи со дискреција, а не пред
останатите соработници. Ваквиот пристап ќе дејствува мотивирачки кај
вработениот.
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Сл. бр.7. Фактори на мотивација37
         Мотивационите способности, осознавањето за тоа што ги мотивира
вработените, претставува способност со помош на која  лидерот со високи
перформанси  ги задоволува потребите на вработените со што  создава таква
организациона средина во која преовладува задоволство од работата. Ова пак, со
сигурност може да истакнеме дека позитивно се рефлектира врз целокупното
работење и постигнување на целта на организацијата.
37-,,Менаџмент и лидерство во здравството,, -Министерство за здравство Скопје 2006
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3.3. Комуникациски способности и нивно рефлектирање
Комуникацијата претставува пренесување на   информации помеѓу две или
повеќе индивидуи или групи, а со цел остварување на  взаемно разбирање.
Комуникацијата е средство со кое информираме, убедуваме, мотивираме и ги
водиме поединците кон заедничката цел.38 Овде е важно да се истакне дека може
да се пренесуваат информации, но се додека не се постигне разбирање неможе
да стане збор за конмуникација. Ова е првата основна карактеристика на
комуникацијата, а втора е тоа што комуникацијата е човечки напор и ги вклучува
поединците и групите.
Успешноста како на организацијата така и на лидерот зависи од тоа колку
комуникацијата е  ефикасна и ефективна дали води кон остварување на целите на
организацијата, доколку организацијата ги постигнува целите во тој случај се
зборува за организација каде што преовладува добра комуникација.
При комуникацијата се одвива процес кој содржи две фази
1. фаза на пренос и
2. фаза на повратна информација
 Во првата фаза, во фазата на пренос се разменуваат информации помеѓу
две или повеќе лица од групата. Во фазата на повратна информација, се
обезбедува взаемно разбирање меѓу лицата или групата. Во двете фази, за да
настане  комуникацијата, се случуваат  неколку  посебни фази како кај испраќачот
така и кај примачот на информацијата.
38 Daniel A. Wren Dan Voich Jr., Management, Process, Structure and Behavior, ( Menadzment: proces, struktura i ponasanje, Poslovni sistem,
Grmec" – A.D."Privredni pregled", Beograd), 1994, str.370
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Сл.бр.8-Процес на комуникација39
ФАЗА НА ПРОЦЕС
ШУМ          шум
ФАЗА НА ПОВРАТНА ИНФОРМАЦИЈА
Почнувајќи од фазата на пренос, испраќачот, личноста или групата која
сака да ја сподели информацијата со друга личност или група, одлучува за
пораката, каква информација да пренесе. Потоа испраќачот ја претвора пораката
во симболи или јазик, одноно во  процес наречен кодирање. Пораките често се
кодирани во зборови. Во текот на процесот на пренесување на пораката се
јавуваат некои пречки, кои се нарекуваат шум. Всушност, поимот шум се однесува
на сè она кое ја попречува било која фаза во процесот на комуницирање.
Кога е кодирана, пораката се пренесува преку медиум до примачот,
личноста или групата за која е наменета пораката. Медиум претставува алатка
сочинета  од елементи како што се: телефонски повик, писмо, допис или
комуникација лице в лице, преку кои кодираната порака се пренесува до
примачот.
Наредната фаза е така наречена фаза на декодирање во која  примачот ја
интерпретира и се обидува да ја разбере и да и  даде смисла на пораката.
39 G. R. Jones, J.M. George,  ” Современ менаџмент ”, McGraw-Hill Irwin, 2008
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По декодирањето следи фаза  во која се дава  повратна информација, ова
фаза е  потикната од примачот, кој во оваа фаза се јавува во улогана  испраќач.
Примачот одлучува каква порака да испрати до оригиналниот испраќач, кој
станува примач, ја кодира, и ја пренесува преку избран медиум. Пораката може да
содржи потврда дека оригиналната порака е примена и разбрана, или сугестија за
тоа дека оригиналната порака  треба да биде преформулирана или пак да вклучи
барање за повеке информации со цел истата подобро да биде разбрана, односно
да се избегне двосмисленоста и неразбирливоста на истата.
Оригиналниот испраќач ја декодира пораката при што се потврдува дека е
постигнато взаемно разбирање. Доколку оригиналниот испраќач утврди дека не е
постигнато взаемно разбирање, испраќачот и примачот кружат низ целиот процес
онолку пати колку што е потребно да се постигне взаемно разбирање.
Повратната информација ги остранува недоразбирањата, обезбедува дека
пораките се точно интерпретирани, и им овозможува на испраќачите и примачите
да постигнат взаемно разбирање.
Видови на комуникација
Комуникацискиот процес секогаш се одвива меѓу некои личности, групи,
институции, организации и слично. Меѓутоа, основата на секоја општествена
комуникација е човекот.
Според различни критериуми постојат повеќе видови човекова
комуникација, како во организацијата, така и надвор од неа. Едната поделба е
комуникација која е заснована на сигнали и комуникација која ги користи
симболите. Сигналната комуникација се остварува со помош на кинезичката
комуникација односно со помош на движењето и положбата на телото. Или
комуникација која  е заснована на просторните односи помеѓу учесниците на
комуникацијата или т.н. проксемичка комуникација. Симболичката комуникација е
заснована на знаковните носители на значењето и нивната комбинација.
Втората важна поделба е поделбата на вербална и невербална
комуникација. Вербалната комуникација е симболичка, а невербалната е сигнална
комуникација.
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Третата поделба е  направена во зависност од тоа дали при комуникацијата
се користат гласови, посебни знаци за гласови или не се користат. Според тоа,
разликуваме гласовна и негласовна комуникација.
Друг критериум за комуникација е дали таа се остварува со  помош на
примена на  некои технички средства, напр. звучници. Овој вид на комуникација ја
нарекуваме посредна и непосредна комуникација. Имено, целосно непосредно
комуницирање, всушност и не постои од причина што и за разговорот што се
остварува лице в лице потребен е простор, односно воздухот како средство за
пренесување на гласовите.
Најчеста поделба, според носителите на социјалната интеракција-
комуникација се:
- Интраперсонално комуницирање;
- Интерперсонално комуницирање;
- Групно комуницирање;
- Масовно комуницирање.
Интраперсоналното комуницирање претставува општење со самиот себе,
односно субјектот ја извршува сам со себе. Таа е ментален акт со кој човекот
”разговара ” со себе и во овој облик на комуникација субјектот, односно, водачот
истовремено е и испраќач и примач на пораката. Оваа појава,  иако на прв поглед
изгледа дека не е типична комуникација, е многу честа и содржи многу белези и
карактеристики на комуникациски процес. Се смета дека интраперсоналното
комуницирање е основа на сите видови комуникација меѓу луѓето.
Кога комуницирањето се одвива меѓу две или повеќе лица непосредно, во
услови на физичка блискост, со можност да се користат сите сетила и моментално
да се види ефектот од пораките што се движат во општењето, таа претставува
интерперсонална комуникација. Ова е најчест и напроширен вид комуникација
меѓу луѓето во секоја општествена заедница во минатото и денес.
Групното комуницирање, како што ни кажува и самото име се одвива помеѓу
група на луѓе, во случајот вработени. Групите можат да бидат формални и
неформални, мали и големи, локални или интернационални. Сепак, одликите на
секоја група е заедничкиот интерес и интеракцијата помеѓу нејзините членови.
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Последното, односно, масовното комуницирање е карактеристична појава
на современото општество и најчесто е поврзана со медиумите за масовно
информирање и комуницирање како што се печатот, интернетот, радиото,
телевизијата,  и слично. Како што ни кажува и самото име овој вид на
комуникација опфаќа масовен број на  луѓе кои истовремено се вклучени во
комуникацијата.
Комуникациски способности на лидерите
Некои бариери за ефективна комуникација во организациите потекнуваат од
испраќачите. Кога пораките се нејасни, нецелосни, или тешки да се разберат, кога
се испратени преку неадекватен медиум, или кога нема повратна информација, се
нарушува  комуникацијата со што се создава негативно ефектуирање во
организацијата. Други бариери за комуникација потекнуваат од примачот. Кога
примачите не посветуваат внимание, или не ги слушаат пораките, или кога не
вложуваат напор да го разберат значењето на пораката, постои веројатност
комуникацијата да биде неефективна.
Надминувањето на овие бариери се постигнува со примена и  развивање на
комуникациски вештини (способности) и тоа како кај лидерите така и кај
останатите вработени во организацијата.За да се надминат овие бариери, и
ефективно да комуницираат со другите , лидерите ( како и другите членови на
организацијата ), мора да поседуваат, или да развиваат одредени комуникациски
способности. Некои од овие способности се посебно  важни кога лидерите
испраќаат пораки, други се критични кога лидерите примаат пораки. Овие
способности му помагаат на лидерот дека  ќе биде способен да разменува
информации, ќе има информации кои му  се потребни да донесува добри одлуки и
да презема акција,а воедно  ќе може да постигне  взаемно разбирање со другите.
Комуникациски способности  на лидерот како испраќач
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Организациската ефективност зависи од способноста на лидерите (како и
на другите членови на организацијата), ефективно да испраќаат пораки на луѓето,
како внатре, така и надвор од организацијата.
 Комуникациски способности кои лидерот треба да ги има како испраќач на
пораки се состојат во следното:
 Испраќајте пораки кои се јасни и целосни;
 Испраќајте ги пораките во симболи кои примачот ги разбира;
 Одберете медиум кој е соодветен на пораката;
 Одберете медиум кој го надгледува примачот;
 Одбегнувајте филтрирање и искривување на информацијата;
 Обезбедете дека во пораките е изграден механизам на повратна
информација;
 Обезбедете точна информација, за да бидете сигурни дека не се
шират гласини, кои доведуваат до заблуда.40
Комуникациски способности на лидерот како примач
Лидерите  добиваат толку пораки колку што испраќаат. Поради тоа,
лидерите мора да поседуваат или да развиваат комуникациски вештини кои им
овозможуваат да бидат ефективни примачи на пораки. Најбитни се три
комуникациски вештини на лидерите како примачи на пораки, и тоа:
 Посветете внимание;
 Бидете добар слушател;
 Бидете јасни, а не недвосмислени.
         Од изнесените комуникациски способности кои треба да ги има лидерот,
јасно се заклучува дека ефектуирањето врз подредените ке биде во позитивна
насока доколку лидерот се карактеризира со комуникациски способности со кои на
јасен, недвосмислен начин ке ја пренесе пораката, а истовремено и правилно ке ја
прими пораката од останатите со што ке се ефектуира однесување во согласност
40 G. R. Jones, J.M. George,  ” Современ менаџмент ”, McGraw-Hill Irwin, 2008
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со поставената цел и постигнување на целите на организацијата кои се јасно
пренесени од лидерите и прифатени од страна на подредените. Недостатокот на
комуникациски способности негативно ке се ефектуира како врз подредените така
и врз организацијата во целина, затоа од неопходна важност е лидерот меѓу
останатите карактеристики да поседува и комуникациски способности со што би го
вброиле во лидер со високи перформанси.
3.4. Самодоверба, убедителност и идеализирана прифатливост  од
следбениците
         Ориентацијата и насоката на активностите кон успех претставува одлика на
лидер кој има самодоверба, тој верува дека ке успее и кон успехот ја насочува
својата енергија, моќ и знаење, при што се изложува на ризик од можен неуспех.
Лидерот со високи перформанси разумно размислува за можниот неуспех, но
презема ризик, а воедно и одговорност за активностите кои ги иницира во насока
кон остварување на целта.
         Вистинската самодоверба е заснована на знаење, гледање во иднината, на
докажаниот успех во работата и на тоа дека сопствените погледи, поставените
цели и реализацијата на зацртаните проекти се оние вистинските кои водат кон
правец на решавање на актуелните проблеми во организацијата.41
         Самодовербата се создава постепено, всушност, таа не претставува чин кој
може да се примени или да се отфрли. Се додека лидерот не изгради цврсти и
квалитетни темели на кои ке се потпира реализацијата на проектот неможе да
стане збор за изградена самодоверба.
   Лидерите, самодовербата ја стекнуваат на тој начин што најпрво пред себе
поставуваат и остваруваат скромни краткорочни цели, што значи дека се
избегнуват големи проекти, кои сами по себе носат и висок ризик, за да со тек на
времето се постигне, се изгради поголема самодоверба при што се зголемува и
41 Lester R. Bittel ,,Liderstvo-Stilovi I tehnike upravljanja,, CLIO Beograd 1997
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квантитетот на поставените цели со чие поставување лидерот има самодоверба
дека преземените акции ке водат кон остварување на целта, односно презема
чекор кој гарантира успех. Успехот, всушност, претставува најсилна мотивација
која го мотивира лидерот во преземањето и извршувањето на активностите, со
него лидерот ја исполнува внатршната потреба за остварување , за постигнување
на нешто што е вредно да се вложи одреден труд. 42
         Предизвиците кои стојат пред лидерот се бројни, но лидерот со високи
перформанси ке ги прифати само оние предизвици кои се предизвикувачки, но
истовремено и реални. Ова значи дека кон успехот се оди етапно, чекор по чекор,
што по себе значи дека се избегнуват големи скокови. Постепното воведување на
промени, одржување на работно темпо кое не предизвикува страв кај
подредените, овозможува прилагодување на вработените на настанатите
промени и стекнување на доверба во она што го презема лидерот, со што
всушност се постигнува идеализирана прифатливост од страна на следбениците.
         Убедителноста претставува способност која ја поседува лидерот со високи
перформанси, а која зависи од способноста  за осознавање и разбирање на
човечките интереси и мотиви. Лидерот со високи перформанси има способност да
ја согледа врската помеѓу желбите на вработените и насоката на активностите за
кои смета дека е најдобра како за поединецот така и за организацијата. Лидерите
кои поседуваат убедителни способности  во состојба се на подредените убедливо
да го прикажат односот помеѓу пичините и последиците. Односно, што е во
најголем интерес на подредените да работат и каков краен резултат  или награда
ке се произлезе од активностите кои ке се извршат на начин на кој тоа го бара
лидерот.
42 Lester R. Bittel ,,Liderstvo-Stilovi I tehnike upravljanja,, CLIO Beograd 1997
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3.5- Интелигенција, емоционална интелигенција, разумно расудување и
реално постапување
         Најчесто теоретичарите ја поврзуваат интелигенцијата со лидерите со
високи перформанси. Доменот во образованието понекогаш претставува доказ за
интелигенција, но доказ претставуваат и остварувањата кои лидерот со високи
перформанси ги постигнува во организацијата. Интелигенцијата која ја поседува
лидерот му овозможува да ги забележува случувањата во опкружувањето, да
согледува што се случува во работната средина и  е во состојба брзо да ги
усвојува потребните и корисни информации отфрлајки ги небитните
информации...43
Интелигенцијата е во непосредна врска со вербалните способности.
Лидерот со високи перформанси поседува такви вербални способности со кои го
привлекува вниманието на останатите,имено, вниманието на луѓето го
привлекуваат оние кои се во состојба јасно и концизно да  претстават некој
проблем или состојба.
         Разумното расудување претставува уште еден знак на интелигенција.
Лидерот кој  разумно расудува  реално и постапува, она што го зборува има
смисол и разумност, па затоа вработените имаат доверба во него и во неговите
одлуки  и своите напори ги насочуваат кон остварување на поставените задачи
кои се во насока на остварување на целите на организацијата.
   Емоционалната интелигенција  најчесто се одредува како способност да се
идентификуваат, интегрираат, разбираат и правилно насочат сопствените
чувства, како и чувствата на останатите луѓе. Имено, секој човек во себе носи
рационален и емоционален ум при што реакцијата на емоционалниот ум  стои
секогаш пред рациналната реакција Според некои теоретски истражувања, 80 %
од успешноста на лидерот зависи од неговата емоционална интелигенција која
еден дел претставува дарба , а останатиот дел е карактеристика која со тек на
времето се развива  и зацврстува како трајна вредност. Кога се зборува за
43 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 73
лидерот се зборува за неговите идеи, стратегии и визии, во стварноста пак,
лидерите водството го создаваат преку емоциите. Поради ова, при
истражувањата, предност пред рационалната интелигенција (IQ)  се дава на
емоционалната интелигенција (EI).
Емоционалната интелигенција претставува капацитет  со кој се
препознават сопствените емоции и емоциите кај останатите од опкружувањето.
Се издвоени пет домени каде што се искажува емоционалната интелигенција:44
1) Осознавање на сопствените емоции - лидерот кој ја поседува
способноста да ги препознава своите чувства и се сигурни во нив имаат
способност да го водат сопствениот живот преку донесување на правилни одлуки
насочени  кон ефективни  активности.
2) Управување со емоциите - важен елемент за избегнување на стрес и
наплив од емоции што доведува до прифаќање на неуспехот и продолжување по
насока која претставува можност за натамошни успешни активности.
3) Препознавање на туѓите емоции - изградба на емпатиска вештина со
која  лидерот се самоосознава, а можноста за самоосознавање значи поголема
можност за осознавање на чувствата на останатите, на потребите и барањата кои
се утврдуваат преку комуникација со луѓето кои се во опкружувањето на лидерот.
4) Самомотивација - управувањето со емоциите кои водат кон одредена
цел претставува подлога за создавање на обзирност, за самомотивација, за
совладување на одредени вештини , како и за зголемување на креативноста.
5) Вештина на однесување во меѓучовечките односи - Ова вештина
подразбира осознавање и разбирање на туѓите емоции. Лидерите кои ја
поседуваат оваа вештина се способни подобро од останатите да ги остваруваат
оние задачи кај кои од голема важност се меѓучовечките односи.
44 Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
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Таб.бр 6- Концепт на емоционална интелигенција во лидерството45
Лидерски способности, компетенции и вештини
1 Емоционална самосвесност:препознавање насопствените емоции и нивните ефекти
2 Прецизна самопроценка: препознавање насопствените можности и ограничувања
Самосвесност
(свесност за тоа што
лидерот мисли и
чувствува)
3
Самодоверба: која произлегува од
самопочитување и чувството за сопствените
вредности и способности
1 Прилагодливост: флексибилност во работата сопроменливи ситуации или препреки
2 Самоконтрола: инхибиција на емоциите во користна постигнување на целта
3 Иницијатива: активност и наклоност према акции
4 Ориентација кон успех: настојување да се работиподобро и да се постигне саканиот успех
5 Отворена доследност: отвореност и доследноство вредностите, емоциите и однесувањето
Управување со
самиот себе
 (умешност во
управувањето со
сопствените емоции)
6 Оптимизам: позитивен поглед на свет, наиднината и на секојдневието
1
Емпатија: разбирање за другите и активно
интересирање за нивните проблеми. Способност
за препознавање и сочувствување со туѓите
емоции.
2 Пресретливост: препознавање и задоволувањена потребите на вработените и на клиентите.
Општествена
(социјална)
самосвесност
3 Свесност за организацијата: забележување наполитичките односи во организацијата
Управување со
односите 1
Инспирација: инспирирање и водење на
вработените во организацијата
45
Goleman, D, Bojacis R, Maki E.: Еmocionalna inteligencija u liderstvu, Аdižes, Novi Sad, 2006.
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2 Усовршување на другите луѓе: помош навработените да го подобрат работењето
3 Катализатор на промени: иницирање илиуправување со промените
4 Управување со конфликти: решавање нанедоразбирања
5 Влијание: другите да се согласат соиницијативата
6 Тимска работа и соработка: градење на односисо создавање на заедничка визија и синергија.
Лидерот кој поседува висок коефициент на емоционална интелигенција е со
стабилен карактер, друштвен, отворен, во кој изостанува чувството на страв и
несигурност. Тоа се личности кои се верни на луѓето и на нивните идеи, одговорни
се и етични, полни со разбирање и внимание. Нивниот емоционален живот е богат
и разновиден, тие се во согласност со самите себе, со останатите како и со
општеството во кое живеат и дејствуваат.
3.6- Системско размислување и градење на тим
         Посебна улога која ја има лидерот со високи перформанси претставува
улогата која ја има во тимската работа. Лидерите, всушност, се главни промотори
на консензусот  како метод на одлучување. При ова треба да се нагласи дека под
консензус не се подразбира едногласност, туку простор во кој се среќаваат
различни мислења и во кој истите се усогласуваат. Вештината се согледува во тоа
да во групата се дојде до такво расположение во кое секој припадник на групата
може да заклучи дека не се сложува со сите детали, но во основа го прифаќа
предложеното решение. Овој начин на одлучување, кој го применува лидерот со
високи перформанси, е исклучително корисен за лидерот затоа што овозможува
сите опции да бидат разгледувани, а при тоа сите учесници, членовите на тимот,
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да се чивствуваат како победници, со што се зголемува извесноста дека
донесените одлуки ќе се применат, ќе се реализираат.
         Тимската работа, која се наоѓа под надзор на лидерот, посебно во делот кога
станува збор за донесување на одлуки, претставува секогаш предизвик. Лидерот
има за задача, до извесна мерка, да ги охрабри несогласувањата во кои ќе се
отвори простор за искажување на разни мислења и идеи при што ќе се изнесуваат
повеќе факти, а помалку убедувања и сето тоа да биде на основа на дијалог и
постигнување на консензус. Сето ова треба да се врами во еден разумен
временски рок, со можност и оние најтивките да добијат прилика да ги изнесат
своите мислења, ставови и идеи пред лидерот да ја донесе конечната одлука која
во иднина  ќе ја почитуваат сите членови на тимот.46
Управувањето со групни активности претставува таква лидерска способност
со која се создава расположение за тимска работа преку истакнување на
позитивните страни на соработниците, на подредените, и воспоставување на
таква координација која ке овозможи зголемување на работниот морал кај
членовите на тимот од организацијата.
Тимската работа претставува место каде што се развива социјалниот
капитал на организацијата, добрите меѓучовечки односи кои потоа резултираат со
спремност на сите вработени да го пренесат своето знаење низ организацијата и
несебично да соработуваат и да си помагаат меѓусебе. Тимскиот дух е одговорен
за создавање на синергетски ефект кој се огледува во зголемување на
резултатите во работата на тимот кој е поголем од вкупниот збир на поединечно
активните лица, што значи дека со тимската работа лидерот постигнува поголем
ефект кој се рефлектира врз успехот на организацијата кон достигнување на
поставените цели.
Само флексибилните тимови, тимовите кои се под водство на лидер со високи
46
Слободан Аџиќ ,,Лидерство,, Белград 2007
Lester R. Bittel ,,Liderstvo-Stilovi I tehnike upravljanja,, CLIO Beograd 1997
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перформанси може да одговорат на темпото на промени и да одржат предност во
динамичното и турбулентно окружување, ова е и причина поради која една од
перформасите која треба да ја поседува лидерот со високи перформанси е
способноста за изградба и управување со тимската работа  во организацијата.
Создавањето на тим зависи од постоењето на катализатор, односно
потребен е некој кој ке ги собере луѓето околу него, а тоаа улога ја има лидерот кој
треба да работи на неколку елементи со цел да создаде, да  изгради тим.
Елементи кои лидерот треба да ги имплементира во   тимот се следните:
 Заедничка цел. Иако тимот има повеќе задачи, сепак една треба да биде
истакната како најбитна. Усогласување на тимските приоритети, или
усогласување на лидерските приоритети со приоритетите на членовите на
тимот е една од најважните активности за формирање на тимот.
 Продуктивно учество на сите членови на тимот со што ке се овозможи:
- континуирана презентација на информациите значајни за работата,
-учество во процесот на пронаоѓање на решенија,
-донесување на одлуки и преземање заедничка одговорност  со
постигнување       на консензус  во врска со решенијата и
-извршување на работи за кои е донесена одлука.
 Комуникација која треба да се карактеризира со отвореност, чесност
при размената на информациите меѓу членовите на тимот и дозволена
добронамерна критика на активностите, а не на личностите.
 Чувство на припадност, кохезивност низ посветеноста  на улогата во
тимот и тимскиот идентитет.
 Различност, елемент кој обезбедува синергетски ефект (поголеми
резултати од активности во тим од збирот на поединечните резултати).
 Креативност и преземање на ризик. Стимулацијата на креативноста и
слободата при предлагање на идеи и решенија се важен елемент на
тимската работа.
 Евалуација на тимската работа неопходна за вршење на самокорекција
на активностите во вистинско време и насочување на активностите во
вистинскиот правец.
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 Прилагодливост на промени, флексибилност.
        Задача на лидерот во тимот е да создаде чувство на припадност, ова чувство
претставува еден од мотиваторите кои влијаат врз членовите на тимот да се
движат во насока на исполнување на целите во атмосфера на взаемна  доверба и
почитување. Ова лидерска задача најдобро се исполнува преку комуникација без
која изградбата и постоењето на тимот се невозможни, па затоа лидерот посебно
внимание треба да посвети на комуникацијата како клучен фактор во создавањето
на тимот и врз ефектуирањето  на сопствените переформанси врз членовите на
тимот кои ке придонесат создавање на ефективен тим со вистински вредности.
         ,,Суштината на тимот е во фактот дека членовите на тимот формираат
заедничка кооперативна асоцијација во која точно се поделени задачите, при што
поделбата на задачите се врши на начин на којшто најдобро доаѓа до израз
придонесот на секој член што го дава во достигнувањето на поставената
заедничка цел.,,47
3.7- Развивање на чувство за почит и доверба
         Значаен елемент при истражувањето  на лидерството претставува
довербата како клучен елемент на која се заснова односот лидер-
подреден(следбеник).
Довербата може да се дефинира како позитивно очекување дека личноста од
доверба низ зборови, дела или преку одлуки  нема да се однесува
опортунистички. Со самото тоа што довербата е очекување се укажува на тоа
дека довербата е процес кој бара одредено време за да се воспостави довербата,
истовремено е и ризик затоа што постои можност очекуваната доверба да не се
исполни.
         Основни компоненти кои ја сочинуваат довербата се следните:
1) Интегритет - под што се подразбира изградена личност со чесно
47 Д-р Трајче Мицески ,,Лидерство,, УГД интерен материјал Штип 2009
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однесување на која може да и се верува. Доверба неможе да се изгради доколку
не веруваме дека личноста од доверба има морален интегритет, односно дека
личноста се карактеризира со чесност и поштеност.
2) Компетентност. Довербата се заснова на верување дека лидерот е
личност од доверба компетентна во она што го работи. Може да веруваме дека
некоја личност е чесна, но ако не веруваме дека личноста знае она што го зборува
во тој случај нема да имаме доверба.
3) Конзистентност - се однесува на поврзаност на зборовите со дела.
Довербата се постигнува со самото тоа што зборовите, предлозите, од страна на
лидерите се интерпретираат преку практичните активности во организацијата, што
значи не остануваат само празни епитетни зборови.
4) Лојалност (верност). Лидерот во кого имаме доверба треба да покаже
дека е верен, лојален, на подредените и дека е спремен да ѓи заштити тогаш кога
е потребно, а воедно и дека е верен на организацијата и нејзините цели.
5) Отвореност. За изградба на доверба потребно е лидерот  кон кого
градиме доверба да биде отворен, транспарентен према подредените.
         Лидерот кој својот вредносен систем го заснова на овие компоненти
претставува лидер кој во организацијата  развива чувство на почит и доверба.
Подредените кон ваква личност имаат доверба која се рефлектира преку следење
на насоките и извршување на задачите на ефикасен начин кој овозможува
реализација на одлуките, со истовремено чувство на задоволство и исполнетост
од активностите насочени кон остварување на целите на организацијата.
         Во зависност од содржината и ефектите кои ги предизвикува довербата се
разликува:
- Доверба заснована на зависност и страв од последиците ако се изневери.
Ова е најлабилен вид на доверба при што активностите се извршуваат само со
цел да не бидат предизвикани последици од неизвршување на дадените обврски.
- Доверба заснована на познавање на однесувањето и негово предвидување.
Овој вид на доверба почива на основи на знаење и инфирмираност, а не на
основа на страв и е постабилен вид на доверба од првата. Во ситуација кога се
отстапува од предвиденото однесување не се загрозува довербата , напротив се
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бара разумно објаснување за отстапувањата.Овој вид на доверба е најчест во
организациите, особено меѓу лидерите и подредените.
- Доверба заснована на идентификација и прифаќање. Ова е најчест вид на
доверба која постои кога помеѓу  две личности се воспоставува однос  на
потполно меѓусебно прифаќање, почитување на емоции, желби и интереси.
3.8. Поттикнување на креативност, иновативност и развивање на
перспективна визија
         Креативноста претставува способност јасно да се согледаат нови правци на
дејствување кои ке овозможат остварување на подобри резултати и постигнување
на зацртаните цели. Ова се јавува како неопходна потреба од која зависи развојот
на  организацијата од причина што во текот на работењето се појавува прилика
кога е вистинскиот момент да се преземат дејства во друга насока. Имено, високи
резултати постигнуваат оние кои имаат храброст да го променат правецот на
дејствување во моментите кога останатите ја следат традицијата и се движат по
веке утврдените патеки при што секоја промена создава отпор кон истата.
Иновациите се случуваат, но за нивна примена е потребен лидер кој ке го отфрли
традиционалното, а ке го прифати и примени новото, понапредно и поефикасно
работење. Значи, реализацијата на генијалните откритија зависат од
непоколебливата подршка од страна на лидерите. Лидерската креативност на
најдобар начин доаѓа до израз во охрабрувањето на нови идеи и во настојувањето
истите да се реализираат со помош на подредените кај кои се создава чувство на
припадност, одговорност, а со самото тоа зголемување на ефектите кои
допринесуваат просперитет на организацијата во целина.
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3.9-Развивање на чувство за градење на вредносниот систем на
следбениците со останати вистински, трајни, вредности
         Лидерот претставува личност која влијае врз следбениците со својот
авторитет и личен пример со помош на што се остваруваат целите на
организацијата. Лидерот со високи перформанси своето влијание го остварува без
принуда  што претставува заслуга на перформансите кои се имплементирани во
лидерската личност при што се гради квалитетен однос лидер-следбеник каде
што од страна на следбениците се прифаќа лидерот, се почитуваат неговите
активности , неговиот труд и се создава висока доверба која се рефлектира како
квалитет во извршувањето на задачите, почитување кон лидерот и доверба во
одлуките кои ги донесува лидерот со високи перформанси.
         Лидерот со високи перформанси постигнува влијание врз следбениците кое
влијание се рефлектира со реализација на промени во насока на остварување на
целите. Активностите насочени кон промени, кон достигнување на поставената
цел, претставува резултат на на перформансите на вработените врз кои големо
влијание има лидерот со високи перформанси чии сопствени вредности се
вградуваат во перформансите на следбениците. Ефектуирањето врз
перформансите на вработените создава трајни промени и гради вистински
вредности во карактеристиките на вработените, во нивното однесување и
постигнување на резултати насочени кон претварање на визијата во реалност.
Прифаќањето на вредностите кои се карактеристика на лидерот и преферирање
на определени вредности создава нов вредносен систем кај следбениците водени
од лидер со високи перформанси. Поседуваните вредности  се фактор од кој
зависи однесувањето, постапките и дејствувањето на човекот. Збирот на
вредностите го сочинува вредносниот систем на секоја личност и тој зависи од
изборот и прифаќањето на одделни вредности кои се единствени кај секоја
личност, што значи дека не постојат две личности еднаков вредносен систем, а со
самото тоа значи дека неможе да се постават стандарди за вредносниот систем
кои стандарди би важеле за секој човек. Всушност, секоја индивидуа е различна
од друга и тоа пред сè поради тоа што секоја има свои лични единствени
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карактеристики и различен комплекс на вредности кои го прават неговиот
вредносен систем да биде единствен со неповторлива комбинација на ментални и
физички карактеристики кои го создаваат идентитетот на личноста.
         Лидерот, во согласност со вредностите кои ги преферира и применува, врши
ефектуирање врз вработените. Најбитна особина на лидерот е да ги научи
останатите да го следат неговиот пример, а тоа пак од своја страна предизвикува
вградување на нови вредности стекнати од влијанието на лидерот со високи
перформанси.
         Лидерот со високи перформанси има способност и капацитет, изграден од
перформансите кои самиот ги поседува, да ја пренесат својата визија за подобра
иднина, да развијат чувство кај следбениците за посветла перспектива, да
создадат морална, мотивирачка и социјална клима кај следбениците. За да се
постигне ова потребно  е преферирање на мудрост, храброст, енергичност,
чесност, етичност, професионалност, знаење и други вистински вредноси од
страна на лидерот со високи перформанси, но и способност да ги задоволи
потребите на вработените и да ги почитува критериумите кои тие ги бараат, а во
кои најголемо место заземаат барањата за примена на вистински вредности од
страна на лидерот.
         Лидерот со високи перформанси преку својот вредносен систем заснован на
вистински трајни вредности постигнува успех во ефикасното ефектуирање на
вработените, следбениците во организацијата со што максимално ги искористува
нивните предности ставајки ги  во функција на имплементација на промени  и во
функција на развој на организацијата. Развој на организацијата, постигнување на
деловен успех во динамичното  опкружување се темели на изграденоста  на
вредносниот систем на основа на вистински вредности кои ги преферира  лидерот
со високи перформанси кој ја сака својата професија, организацијата во која
дејствува и во која е насочен  да постигне промени кои ке допринесат развој и
напредок на организацијата не исклучувајки ја грижата за задоволување на
потребите  на вработените во организацијата. Лидерот со високи перформанси на
најефикасен начин создава чувство за градење на вредносен систем на
следбениците со вистински трајни вредности благодарејки на комплексот
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вредности кои ги поседува, применува и преферира  при извршувањето на својата
лидерска улога во организацијата.
         Во зависност од вредностите кои ги применува лидерот во организацијата
создава позитивни или негативни реакции кај вработените. Позитивните реакции
ги предизвикува лидерот со високи перформанси кои се ефектуираат врз
вработените на начин  кој создава чувство  за сопствена имплементација на
вистински трајни вредности со помош  на кои следбениците  полето на
дејствување  го оформуваат со збир од активности насочени кон промени, развој и
успех вградувајки се во визијата и  целите на лидерот со високи перформанси.
         ,,Својата способност за водење лидерот ја гради преку: љубовта кон
професијата, работливоста, знаење, умеење, реалност, отвореност и спремност
за целосно ефектуирање на вработените за остварување на зацртаните цели на
организацијата.,,48
48 Д-р Трајче Мицески ,,Здравствен менаџмент,, интерна скрипта УГД Штип 2008
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 84
ТРЕТ ДЕЛ
4. Одлики на лидерот со високи перформанси при извршување на неговите
улоги и функции
         Обврските на лидерот при извршувањето на неговите улоги и функции во
организацијата се доста комплексни  и сложени. Покрај обврската која се
однесува  на исполнување на самата цел  на организацијата, постојат обврски кои
се однесуваат на групата, на следбениците, каде што лидерот преку своите
социјални вештини развива добри меѓучовечки односи при што акцент и
приоритет се дава на тимското работење како еден од условите за успешно
функционирање  и континуиран развој на организацијата.
Всушност самoто извршување на обврски при обавувањето на неговите
функции и улоги, мора да се одликуваат со посебна ефикасност, ефективност и
квалитет.
Функцијата на лидерот со високи перформанси е насочена кон  реална
анализа на стратешките кориснички вредности, правилно поврзување на визијата
и вредностите со стратегијата, интеграција на супрасистемот и примена на
сопственото знаење за поставување на нови насоки и  откривање на нови
можности кои ќе овозможат ефикасно и ефективно постигнување на целите на
организацијата.
         Во овој дел, се издвоени согледувањата на лидерството во здравствените
установи. Здравствените установи  по својата природа се  капитално високо
интензивни, од една страна, а од друга страна во здравствените установи
очекувањата се карактеризираат со перфектна сатисфакција на корисниците на
услугите која е во корелација со квалитетот кој го добиваат при користењето на
здравствените услуги.
Самата уникатност,  специфичност и комплексност на здравствениот систем,
налага потреба од лидерство кое преку своето функционирање ќе овозможи
повеќенасочно позитивно рефлектирање, како кон установата, така кон
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пациентите и исто така кон сите други стеикхолдери, т.е. заинтересирани страни
за  ефикасно и квалитетно извршување на здравствените услуги.
4.1. Анализа на стратешките кориснички  вредности
         Една од своите функции која ја извршува лидерот со високи перформанси
претставува анализа на стратешките кориснички вредности на организацијата.
Анализата треба да биде насочена како кон самата организацијата, на микро
план, така и анализа  на макро план, што значи дека е потребно согледување и на
опкружувањето во кое дејствува самата организација.49
         Која е целта на организацијата е прво скалило во анализата. Значи, најпрво
се утврдува  што е тоа што организацијата како цел треба да го постигне, која е
крајната цел за која всушност и е основана самата организација.
Утврдувањето  на визијата е почетен чекор од кој се поаѓа  при донесувањето
на одлуките и реализација на активности во насока на остварување на целта.
Анализата вклучува идентификација на  стеикхолдерите, како елемент
поради кој и за кого постои самата организација. Што значи дека се анализираат
како внатрешните, директно вклучените вработени во организацијата, но и
стеикхолдерите од опкружувањето од кои зависи работењето на организацијата,
од добавувачи, до купувачи на добра и услуги. Неопходна е и анализа на
случувањата во опкружувањето со цел навремено преземање на соодветни мерки
и активности, а со цел опстанок и развој во рамки на  динамичниот и турбулентен
пазар во чии рамки  дејствува организацијата.
   Лидерот треба да има капацитет со кој ќе ги утврди вредностите на
организацијата, ќе ги иницира кон зголемување позитивните вредности, а
негативните ќе ги отстрани со цел обезбедување раст и развој на организацијата.
         Анализата на расположивите ресурси е од големо значење за поставување
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на стратегија со која ке се овозможи остварување на поставената визија. Од
особено значење претставува анализата на вработените, како основен ресурс од
кој првенствено зависи ефективното и ефикасното исполнување на задачите.
Посебно внимание лидерот посветува на потребите и желбите на вработените.
Што е тоа што вработените ги мотивира,што ги прави среќни и задоволни.
Одговорот на ова ке овозможи да се имплементираат мотиватори соодветни на
вработените во организацијата. Анализата на човечкиот фактор овозможува
запознавање на луѓето, осознавањето на нивното однесување во организацијата,
утврдување на начелата на комуникација и мотивација  и останати фактори кои
влијаат врз нивното ефектуирање при извршувањето на целите на
организацијата.
4.2- Поврзување на визијата и вредностите со стратегијата
         Визијата претставува процес со помош на кој се креира иднината.
Достигнување на предвидената визија се извршува преку преземање на
соодветни  и конкретни активности во сегашноста, што значи дека како фидбек на
сегашните активности се јавува реализација на визијата, на целите клон кои се
тежнее да се достигне. Визијата е она што го посакуваме да се оствари, таа е цел
која во иднина треба да се претвори во стварност.50
        Функцијата на лидерот е насочена кон претварање на визионерските контури
во реалност и тоа со помош на реално остварлива стратегија која лидерот ја
гради врз основа на вредностите на организацијата и истите ги вклопува во
системот на поврзани и меѓусебно зависни елементи:
- визија,
- вредности и
- стратегија.
         Улогата на лидерот, при исполнување на функцијата на систематизирање на
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визијата и вредностите, претставува утврдување на насоки, односно
идентификување на вредностите, дефинирање и оценување на истите  и
приспособување на сопствените активности, на работите кои ги презема лидерот,
со осознаените вредности.
         Вредностите претставуваат уверување дека одредено однесување или
егзистенционална состојба е лично, или социјално прифатлива во однос на
спротивното однесување или состојба. Преку вредностите се утврдува
однесувањето кое треба да биде имплементирано во организацијата, а не како
луѓето навистина се однесуваат. Однесување кое се карактеризира со високи
вредности има тежнение кон остварување на целите преку активности кои се во
склад со стратегијата на организацијата, а која пак, е во насока кон достигнување
на предвидената визија на организацијата.
         Поврзувањето на визијата и вредностите со стратегијата треба да овозможи
осознавање на неколку одговори кои произлегуваат од следните прашања:51
1) Кои се високите перформанси, кои се високите морални вредности кои ги
користиме и која е посакуваната иднина кон која се насочени сите напори , а со
цел истата да  се оствари?
     Задача на лидерот е да даде одговор на ова прашање при што треба да
утврди дали визијата соодветствува со вредностите во организацијата,зошто само
со вистински вредности ке се оствари целта. Доколку се востановат искривени
вредности, вредности со кои остварувањето на целта би била невозможна тогаш
од страна на лидерот се преземаат активности насочени кон воспоставување на
такви вредности во организацијата кои ке гарантираат остварување на визијата , а
сето ова со примена на соодветна стратегија која ке е во склад и со вредностите
на организацијата и со индивидуалните вредности на човекот како фактор од
клучно значење за остварување на целта на секоја организација.
2) Дали визијата и заедничките вредности на организационите делови  се
формулирани и применети и дали истите се ускладени со визијата и вредностите
на повисоките нивоа во организацијата?
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Имено, остварување на целта на организацијата е процес во кој се вклучени
сите делови од организацијата, поради ова, лидерот треба да ги вклопи, да
направи ускладување преку соодветна стратегија поединечно за секој
организационен дел, но сето тоа да се вклопува во целината на организацијата.
Отстапувањето на било кој дел од целината ке рефлектира неуспех, а неуспехот
за лидерот е поим кој  е на страна, надвор од границите на  неговите вредности
кои се карактеризираат со желба за успех .
3) Дали на основа на стратешките планови се изградени  и усогласени
оперативните планови, што како краен резултат допринесува за зголемување на
перформансите  на организацијата и реализација на целта, односно претварање
на визијата во реално имплементирана вредност.
         Самото  формирање на организацијата започнува со однапред утврдена
визија која преку активностите треба да биде остварена, да се претвори од идеја
во реализација. Лидерот ги анализира вредностите и насочува активности кон
промени кои ке се во склад со исполнување на целта. Но, за остварување на
истата потребни се способности на реално, остварливо планирање и тоа како на
активностите по делови така и на организацијата во целина. Само усогласеноста
на оперативните со стратешките планови ке гарантира исполнување на целта на
организацијата.
4) Дали вредностите на организациските единици се во склад со вредностите
на организацијата и на тој начин се вклопуваат во организациската култура.
Организациската култура претставува основна детерминанта за карактерот и
нивото на активностите во организацијата. Организациската култура се изразува
преку норми и вредности кои луѓето во организацијата ги почитуваат.
Организациската култура е сплет на правила со кои се укажува на меѓусебниот
однос на вработените и видот на ставовите кои треба да се развиваат и да се
применуваат во организацијата.
         Позитивно утврдените одговори се јасен сигнал кој укажува на тоа дека
активностите кои претстојат ќе овозможат имплементација на лидерските
способности во правец кон остварување на визијата на организацијата.
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4.3- Интеграција на супрасистемот  и домаќински однос
         Ефикасното функционирање на организацијата зависи од ефикасноста  на
сите составни делови, организациони единици, кои повеќе или помалку
дејствуваат самостојно , но секое од тие дејствија  се насочени кон остварување
на целта на организацијата. Значи, организацијата претставува целина оформена
како супрасистем од поединечни единици меѓусебно поврзани со повратни спреги
во рамките на микрооколината. Но, организацијата не претставува субјект кој
постои сам  за себе, овој субјект е дел од широкото опкружување што значи дека и
самата организација е дел од еден супрасистем кој го сочинуваат субјекти од
макрооколината со што се создава доста сложен и комплексен систем во кој
организацијата треба да се прилагоди со цел успешно да дејствува.....52
         Задача на лидерот со високи перформанси, во комплексниот и сложен
супрасистем, претставува ангажираност за изнаоѓање адекватни решенија за
соодветни промени  и со помош на мотивацијата, комуникацијата и останатите
вредности да овозможи континуиран развој на организацијата. Извршувањето на
оваа задача претставува повеќедимензионален процес кој се однесува на:
- насочување,  кое се однесува на насочување на тимот во саканиот
правец, на поединецот во насока на неговите активности и
овозможување напредок во кариерата и насочување на текот на
информациите од окружувањето кон организацијата.
- етапност, во информирањето на тимот, во спроведувањето на
одлуките и задачите и во информирање надвор од организацијата.
- креативност, создавање  и спроведување на нови програми и
идеи,избегнување на рутини, а зголемување на креативноста и
иницијативноста, предвидување на идните токови во опкружувањето врз
основа на реални сознанија.
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- промени, во активностите, во составот на тимот,измени на плановите со
вклопување во промените настанати како резултат на дејствијата од
опкружувањето, воспоставување на нови соработки со субјекти од
поширокото опкружувањеи промени во самиот напредок и
самоусовршување.
- контрола-на целокупниот процес во организацијата, на активностите
извршувани од страна на вработените, контрола на информациите и
контрола на сопствените емоции и реакции.
- поставување на нови правила-во деловите каде изостанува успешното
функционирање и етапно и стрпливо спроведување на истите, но и
одржување на проверените добро вградени и имплементирани правила.
- планирање на сите активности-обем на работа,начин на извршување
на задачите,на комуникацијата, планирање на фаза  за спроведување на
идеи,планирање на перспективите на фирмата во согласност со
окружувањето и обезбедување опстанок и развој на организацијата во
натамошниот нејзин тек на дејствување во комплексниот супрасистем.
         Имплементацијата  на  наведените функции од страна на  лидерот со високи
перформанси ќе овозможи интегрирање на организационите делови во
организацијата како целина, а воедно и интегрирање на самата организација во
целокупниот супрасистем чиј составен дел претставува самата организација.
4.4. Знаење
Лидерот со високи перформанси при извршувањето на својата улога и
реализација на функциите, насоката на активностите ја води надвор од оската на
воспоставената,традиционална патека при што поставува нови правци, нови
патеки и открива нови можности. Успешната реализација на промените кои се
потребни за имплементација на новите можности, како предуслов бара од
лидерот да биде компетентен, но така да знаењето и искуството несвесно го
одредуваат вистинскиот правец со помош на знаењето кое како вредност е
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вградено во лидерот со високи перформанси.53 Задача на лидерот со високи
перформанси е да изгради организација на учење, на стекнување на нови знаења
и да имплементира  најдобри искуства од праксата користејки ги како основа за
континуирано подобрување.
         Лидерот со високи перформанси знаењето го насочува кон:
- овозможување;
- оспособување;
- потикнување;
Ова значи дека лидерот со високи перформанси треба :
1- да биде учител и ментор отстранувајки го бирократскиот и недемократски
однос;
2- да обезбеди потребно знаење, вештини и информации со помош на кои ке
овозможи  донесување на правилни одлуки;
3- да реагира проактивно;
4- да ги отстрани препреките, бариерите, кои го попречуваат оспособувањето
и надградбата на вработените.
         Карактеристично за лидерот со високи перформанси е тоа што повеќето  од
успешните лидери имаат високо стручно образование кое што на ефективен
начин го применуваат при извршувањето на своите функции и истото позитивно
се ефектуира врз вработените.
         Лидерот знаењето го стекнува од сите можни расположливи извори : читаат,
слушаат, посматраат, ја користат секоја прилика за збогатување на фондот на
информации со нови потребни за подобрување  на сопствените активности и
активностите на подредените. Континуираното стекнување на знаење лидерот со
високи перформанси  е спремен, вграденото знаење, да го искористи со цел
стекнување на предност во променливи ситуацииво кои од иницијативноста за
преземање на промени зависи опстанокот и развојот на организацијата.
         Лидер кој поседува знаење делува позитивно на вработените кои очекуваат
упатства и насоки  за натамошните активностии истите ѓи прифаќаат и
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извршуваат без препреки затоа што истите се отстранети по пат на изградената
доверба и вербата во знаењето со кое располага лидерот со високи
перформанси.
4.5. Улога на лидерот во здравствените установи
         Здравствениот систем претставува доста сложен и комплексен систем од кој
се очекува да создаде баланс помеѓу зголемените барања за здравствени услуги ,
од една страна, и ограничените финансиски ресурси од друга страна.
         Во последните децении се зголемени иновациите во здравствениот систем
кои значително имаат влијание врз зголемување како на старосната граница на
населението така и врз подобрување на квалитетот на живот на населението. Ова
не само што ја зголемува користа на поединецот  и заедницата, туку влијае и врз
целокупниот економски раст на земјата.
         Во здравствените установи се потребни лидери кои ќе ги водат, ќе ги
насочуваат, установите кон развој и континуирани промени  предизвикани како од
постојните иновации  така и од зголемените барање на корисниците на услугите
кои се се повеќе пробирливи и насочени кон поголем квалитет како од стручноста
така и од самиот пристап во здравствените установи.  Ова се причините поради
кои во здравствените установи се потребни лидери кои успешно ќе ги водат
здравствените установи низ процесот на постојани промени. ,,Современиот лидер
претставува личност која на вработените гледа како на  силен извор на енергија
која извира од способностите, од карактеристиките  на личноста и знаењето и
може да инспирира лојалност и ентузијазам кај оние кои ги води.,,54 Потребни се
лидери кои се способни  да изградат и да спроведат нова визија и кои ќе влијаат
врз промените  во постојните установи создавајки нови вредности блиски до
светските стандарди. За ова цел неопходно е лидерите во здравствените
установи перманантно да бидат вклучени во процесите на едукација со што
54 Нелица Атанаскович ,Улога на лидерот во управувањето со мотивацијата во здравствените организации,, Трстеник 2005
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успешно  би се соочиле  со се поголемата динамика на промени.55
         Подобрувањето на перформансите  во здравствените установи  директно се
условени од перформансите кои ги поседуваат лидерите  во здравствените
установи кои не само што се творци на идеите  туку истовремено се и одговорни
за нивна реализација. Значи, улога на лидерот во здравствените установи е пред
се да овозможи  реализација на промените преку јасно изградена  визија која се
однесува на тоа како треба да функционира здравствената установа. Но,
реализацијата на промените и остварувањето на целта зависи, не само од
желбите и визиите на лидерот, туку зависи од сите лица ангажирано во
здравствените установи.
         За професионализација на здравствената установа најважно е во неа да
работат мотивирани и задоволни вработени. Ова укажува на значењето на
мотивацијата поради што како една од улогите на лидерот претставува
утврдување на тоа што ѓи мотивира вработените, кои се нивните потреби и што е
тоа што ги прави задоволни.
         Лидерот со високи перформанси треба да знае дека вработените во
здравствената установа ги движат различни мотиви кое произлегува како резултат
на индивидуалните карактеристики на  вработените, но и како резултат на
структурата на вработените во  здравствените установи која е хетерогена
сочинета од високо стручни професионалци (лекари), среден медицински
персонал кој е столб и подршка на здравствениот систем и стручни служби
неопходни  за функционирање на здравствените установи. Секој од нив мора да
биде почитуван како личност важна за функционирање на системоти мора да се
познаваат неговите мотиви, што е тоа што ги прави активни и што придонесува
тие да бидат исполнети и задоволни.
Исто така во претходните поглавија се осврнавме кон мотивацијата и сетоа
она што ги мотивира вработените, чии заклучоци се однесуваат на сите
организации  вклучувајки ги и здравствените установи.
55 -,,Менаџмент и лидерство во здравството,, -Министерство за здравство Скопје 2006
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         Истражувањата од страна на експертите се разликуваат во однос на тоа што
ги мотивира вработените при што се создава конструкција на различни скалила
со различен редослед на важност на мотиваторите и мотивацијата. Но, во едно
имаат заеднички став и согласност, а тоа е дека организацијата, здравствената
установа, односно лидерот со високи перформанси во установата мора :
- да ги привлече луѓето во установата и да ги охрабри да останат во неа;
- да создаде услови во кои вработените ке ги извршуваат  задачите кои
им се доверени;
- да ги стимулира вработените да ги надминат рутинските перформанси
(рутинското извршување на задачите) со што ке се овозможи да станат
креативни и иновативни во својата работа.
         Потребата од лидер со високи перформанси во здравствените установи е
резултат на фактот што здравствениот систем  како компликуван и комплексен
систем, бара изменет пристап во работата затоа што здравствената дејност по
својата природа е  капитално високо интензивна. Покрај ова, трошоците на
работењето во рамки на ова дејност имаат тенденција на прогресивен раст и на
крајот сатисфакцијата на корисниците на услугите во оваа дејност е во висока
корелација со квалитетот на услугите, па затоа се јавува потреба од добро
водење на установите, но и за примена на мотивациони варијабили со што
вработените во здравствените установи ке реализираат поголема ефективност и
ефикасност во процесот на давање на услуги насочени кон корисниците  на
здравствените услуги.
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ЧЕТВРТИ ДЕЛ
5. Согледувања на емпириските истражувања во здравствените установи ,
нивно квантифицирање и  квалитативно анализирање
 Во четвртиот дел се презентирани реултатите од емпириските истражувања,
обработката и анализата на добиените сознанија  од истражувањата.
         Со емпириските истражувања се опфатени вредностите на вредносниот
систем  на лидерите преку примена на концептите на раководење согледани од
страна на вработените, бараните вредности кои ги претпочитуваат вработените  и
ефектуирањето на вработените преку состојбите  кои влијаат на мотивацијата,
информираноста, меѓучовечките односи, начинот на решавање на  конфликтите и
задоволството на давателите и на корисниците на услугите.
5.1. Општ осврт кон емпириските истражувања
         Емпириските истражувања кои беа спроведени по пат на анкета, интервју и
набљудување, имаа за цел да се оформи согледување за применуваните
вредности во здравствените установи утврдени од страна на вработените и од
страна на лидерите и бараните вредности кои вработените преферираат да бидат
применети во здравствените установи.
Основното истражување беше извршено преку анкети спроведени во три
здравствени установи во источниот дел на Република Македонија,  во периодот
јуни-септември 2010 год.во кои вкупниот број на вработени изнесува 517, а беа
анкетирани 280 испитаници или 54% од вкупно вработените. Од вкупниот број на
испитаници 67% или 187 лица се од женски пол и 33% или 93 лица се од машки
пол со различна стручна спрема.
Графичкиот приказ е даден во наредните графикони:
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Табела бр.7-Анкетирани лица во однос на вкупниот број вработени
Вкупно вработени 517 100%
Вкупно анкетирани 280 54%
Графикон бр.1 Анкетирани лица во однос на вкупниот број вработени
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Табела бр.8 –Полова структура на анкетирани лица
Лица од женски пол 187 67%
Лица од машки пол 93 33%
Графикон бр.2- Полова структура на анкетирани лица
33%
67%
Мажи Жени
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 97
Графикон бр.3-Вкупно анкетирани лица и однос по полова структура
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         Анкетирањето за испитување на вредностите, беше спроведено преку два
анкетни прашалника и тоа:
- Анкета 1 - применувани вредности во здравствената установа, гледани од
страна на вработените и гледани од страна на лидерите и
- Анкета 2 - барани вредности кои вработените во здравствените установи
претпочитаат да ги применуваат нивните лидери во установата.
Како варијабили во анкетните листови беа предложени вкупно 30 вредности
и тоа 17 вистински вредности-самодоверба, комуникативност, отвореност,
чесност, информираност, сталоженост, личен шарм, добар физички изглед,
реалност, демократичност, интелигенција, знаење, висока енергија,
толеранција на стрес, зрелост, разумност и почит и 13 искривени вредности-
интерес, манипулативност, агресивност, лукавост, самостојност,
дволичност, одлучност, доминантност, полтронство, нетрпеливост, интриги,
горделивост и моќ,  од кои вработените, како израз на своите чувства и
согледување  на состојбите во здравствената установа се одлучуваа за 10
вредности од вкупно 30-те понудени во анкетните листови.
         Од вкупно анкетираните лица, 280, анкетните прашалници ги пополнија
вкупно 248 испитаника, или 88,6% од анкетираните.
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 98
Табела бр.9-Пополнети анкети во однос на вкупно анкетирани
Вкупно анкетирани 280 100%
Пополнети анкети 248 88,6%
Непотполнети  анкети 32 11,4%
Графикон бр.4-учество на задоволителни и незадоволителни анкети
zadovolitelni odgovori nevrateni anketi
         Интервјуто се спроведе  со цел да се оформи појасна слика  за тоа како
применуваните вредности се ефектуираат врз вработените, а кои вредности  се
посакувани од страна на вработените, а кои би ги правеле задоволни и ефективни
во здравствената установа во која се вработени.
5.2. Резултати од направените истражувања
Спроведените емпириски истражувања, кои беа насочени кон утврдувње на
применуваните вредности од страна на лидерите во согланост со мислењето на
вработените во здравствените установи и бараните вредности кои испитаниците
посакуваат да ги поседуваат лидерите, создава основа за анализа и носење на
редоследни заклучоци.
Задоволителни одговори 88.6 %Невратени анкети 11.4%
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1) Применувани вредности од страна на лидерите во здравствените установи,
според согледувањата (мислењето) на вработените
         Според испитаниците во здравствените установи, лидерите применуваат
37,9%  вистински вредности, наспроти 62,1% искривени вредности.
Табела бр.10-Применувани вредности од страна на лидерите, согледани од
страна на вработените
Опис на вредностите
Приме
нувани
%
Вистински вредности 942 37,9
1 Самодоверба 54 2,2
2 Комуникативност 55 2,2
3 Отвореност 49 1,9
4 Чесност, совесност 45 1,8
5 Информираност 57 2,3
6 Сталоженост 45 1,8
7 Личен шарм 21 0,8
8 Добар физички изглед 18 0,7
9 Реалност,објективност, прагматичност 13 0,5
10 Демократичност 39 1,5
11 Интелигенција 72 2,9
12
Знаење–експертиза,стручност, компетентност,
професионализам
150 6,0
13 Висока енергија, трудољубивост 96 3,8
14 Толеранција на стрес 11 0,4
15 Зрелост, искуство, самодисциплина 125 5,0
16
Разумност, објективност, личен пример,
обзирност
52 2,1
17 Почитување, љубов 40 1,6
Искривени вредности 1538 62,1
18 Интерес-лична корист 166 6,7
19 Манипулирање, подвали, лаги 85 3,4
20 Агресивност, моќ за доминација 53 2,1
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21 Лукавост, лицемерие 58 2,3
22 Самостојност -себичност 174 7,0
23 Дволичност 61 2,4
24 Одлучување,без размислување 51 2,0
25 Доминантност 163 6,5
26 Полтронство 160 6,4
27 Нетрпеливост,нечувствителност, суровост 24 1,0
28 Интриги, скриени игри 113 4,5
29 Горделивост, самобендисаност 193 7,7
30 Моќ од позиција, формална моќ 237 9,5
Вкупно сите одговори на испитинаците 2480 100
Табела бр.11-Процентуално учество на  вистински и искривени вредности
применувани од страна на лидерите, а според мислењето на испитаниците
Применувани вредности од страна на лидерите,
спрема сигледувањата на анкетираните
Вистински вредности 37,9 %
Искривени вредности 62,1 %
Графикон бр.5-Учество на вистинските и искривените вредности на лидерите
според анкетитираните вработени
62,1%
37,9%
vistinski vrednosti iskriveni vrednosti
-Најмногу применувани вистински вредности од страна на лидерите,
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според испитаниците, се: знаењето, стручноста, зрелоста е втора варијабила за
која најмногу од испитаниците се имаат изјаснето како вредност која ја
применуваат лидерите, понатаму следи висока енергија, интелигенцијата,
информираноста, комуникативноста, самодовербата, разумност и отвореност, а
со учество помало од 5% се застапени варијабилите: сталоженост, почитување,
љубов, демократичност, личен шарм и добар физички изглед, а најниско
применувани вистински вредности се реалност и толеранција на стрес.
Табела бр.12-Рангирање на применувани вистински вредностиод страна на
лидерите, според мислењето на вработените
Опис на вредностите
Приме
нувани
%
Вистински вредности 942 100
1
Знаење–експертиза,стручност,
компетентност, професионализам
150 15,9
2 Зрелост, искуство, самодисциплина 125 13,3
3 Висока енергија, трудољубивост 96 10,2
4 Интелигенција 72 7,6
5 Информираност 57 6,0
6 Комуникативност 55 5,8
7 Самодоверба 54 5,7
8
Разумност, објективност, личен пример,
обзирност
52 5,5
9 Отвореност 49 5,2
10 Сталоженост 45 4,8
11 Чесност, совесност 45 4,7
12 Почитување, љубов 40 4,2
13 Демократичност 39 4,1
14 Личен шарм 21 2,2
15 Добар физички изглед 18 1,9
16 Реалност,објективност, прагматичност 13 1,3
17 Толеранција на стрес 11 1,1
Графикон бр.6 –Вистински лидерски  вредности според анкетираните вработени
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Применувани вистински вредности
-Резултатите од истражувањата на применуваните искривени вредности
од страна на лидерите во здравствените установи доведуваат до заклучок дека
кај лидерите во здравствените установи  доминира моќ од позиција, формална
моќ, горделивоста, самостојност-себичност, лична корист, доминантност,
полтронство, интриги, манипулации, а потоа како применувани вредности за кои
помал број од испитаниците се имаат изјаснето и кои учествуваат со помалку од
5% се: дволичност, лукавост, агресивност, одлучување без размислување и
нетрпеливост, нечувствителност и суровост.
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Табела бр.13-Рангирање на искривените вредности кои лидерите ги применуваат,
а според изјаснувањата на вработените
Искривени вредности 1538 100
1 Моќ од позиција, формална моќ 237 15,4
2 Горделивост, самобендисаност 193 12,5
3 Самостојност -себичност 174 11,3
4 Интерес-лична корист 166 10,7
5 Доминантност 163 10,6
6 Полтронство 160 10,4
7 Интриги, скриени игри 113 7,3
8 Манипулирање, подвали, лаги 85 5,5
9 Дволичност 61 4,0
10 Лукавост, лицемерие 58 3,8
11 Агресивност, моќ за доминација 53 3,4
12 Одлучување,без размислување 51 3,3
13
Нетрпеливост,нечувствителност,
суровост
24 1,5
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Графикон бр.7-Применувани искривени вредности од страна на лидерите, а
според видувањата на вработените
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2) Барани вредности од страна на вработените во здравствените установи
кои треба  да ги применуваат лидерите
Емпириските истражувања покажаа дека бараните вредности кои
испитаниците ги посакуваат да бидат применувани од страна на лидерите во
вкупните вредности учествуваат со 95,7% и истите се за 152% повисоки од
применуваните вистински вредности.
Табела бр.14. Барани вредности од страна на вработените во здравствените
установи кои треба  да ги применуваат лидерите
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Како најпосакувани вистински вредности кои треба да ги поседува
Опис на вредностите барани %
Вистински вредности 2373 95,7
1 Самодоверба 216 8,7
2 Комуникативност 245 9,9
3 Отвореност 26 1,0
4 Чесност, совесност 248 10,0
5 Информираност 134 5,4
6 Сталоженост 88 3,5
7 Личен шарм 43 1,7
8 Добар физички изглед 7 0,3
9 Реалност,објективност, прагматичност 131 5,2
10 Демократичност 164 6,6
11 Интелигенција 228 9,2
12 Знаењe, еспертиза,стручност, компетентност, професионализам 248 10,0
13 Висока енергија, трудољубивост 220 8,9
14 Толеранција на стрес 10 0,4
15 Зрелост, искуство, самодисциплина 84 3,3
16 Разумност, објективност, личен пример, обзирност 57 2,3
17 Почитување, љубов 224 9,0
Искривени вредности 107 4,3
18 Интерес-лична корист - -
19 Манипулирање, подвали, лаги - -
20 Агресивност, моќ за доминација 9 0,3
21 Лукавост, лицемерие 9 0,3
22 Самостојност -себичност - -
23 Дволичност - -
24 Одлучување,без размислување 35 1,4
25 Доминантност 27 1,1
26 Полтронство - -
27 Нетрпеливост,нечувствителност, суровост - -
28 Интриги, скриени игри - -
29 Горделивост, самобендисаност 6 0,2
30 Моќ од позиција, формална моќ 21 0,8
Вкупно 2480 100
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лидерот во здравствените установи се преферираат: чесност-совесност,
комуникативност, почитување-љубов, висока енергија-трудољубивост,
интелигенција,самодоверба, демократичност, информираност, реалност-
објективност, а помалку од 4% од испитаниците се имаат изјаснето за следните
барани вистински вредности: сталоженост, зрелост-искуство, разумност-
објективност,личен шарм, отвореност,толеранција на срес и и со најмал %
учествува варијабилата личен шарм.
Табела бр.15- Рангирање на бараните вредности од страна на вработените во
здравствените установи кои треба  да ги применуваат лидерите
Графикон бр.8- Барани вредности од страна на вработените во здравствените
установи кои треба  да ги применуваат лидерите рангирани според интезитетот на
јавување
Вистински вредности 2373 100
1 Чесност, совесност 248 10,0
2
Знаење–експертиза,стручност,
компетентност, професионализам
248 10,0
3 Комуникативност 245 9,9
4 Интелигенција 228 9,2
5 Почитување, љубов 224 9,0
6 Висока енергија, трудољубивост 220 8,9
7 Самодоверба 216 8,7
8 Демократичност 164 6,6
9 Информираност 134 5,4
10 Реалност,објективност, прагматичност 131 5,2
11 Сталоженост 88 3,5
12 Зрелост, искуство, самодисциплина 84 3,3
13
Разумност, објективност, личен пример,
обзирност
57 2,3
14 Личен шарм 43 1,7
15 Отвореност 26 1,0
16 Толеранција на стрес 10 0,4
17 Добар физички изглед 7 0,3
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-Резултатите од истражувањата покажуваат дека испитаниците
прифаќаат,оправдуваат, примена  на 4,3% од вкупните вредности, примена на
искривени вредности, меѓу кои се: брзо одлучување, доминантност,моќ од
позиција,агресивност-доминантност, лукавост, и горделивост.
Табела бр.16-Барани искривени вредности кои лидерите би требало да ги
применуваат во  здравствените установи,според мислењето на  вработените
Искривени вредности 107 100
1 Одлучување,без размислување 35 32,7
2 Доминантност 27 25,2
3 Моќ од позиција, формална моќ 21 19,6
4 Лукавост, лицемерие 9 8,4
5 Агресивност, моќ за доминација 9 8,4
6 Горделивост, самобендисаност 6 5,6
7 Интерес-лична корист - -
8 Манипулирање, п двал , лаги - -
9 Самостојност -себичност
10 Дволичност - -
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Графикон бр.9-Барани искривени вредности, кои може да ги применуваат
лидерите, според изјаснувањето на анкетираните
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8,4 8,4 5,6
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3) Застапеност на вредностите во концепциите на лидерство, според
11 Полтронство - -
12
Нетрпеливост,нечувствителност,
суровост
- -
13 Интриги, скриени игри - -
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согледувањата на вработените56
        Со цел да утврдиме кои стилови на лидерство ги применуват лидерите
(менаџерите) во испитуваните здравствени установи, го користевме анкетниот
лист на професорот  Мицески57.
Резултатите од добиените истражувања на применуваните вредности во
здравствените установи, согледани од страна на вработените, се сублимирани во
11 концепции, теории, на лидерство при што се добиени следните резултати:
Табела бр.17-Стилови на лидерство применувани во здравствените установи
Концепциии,теории, на лидерство
Одговори на
испитаниците
%
Учество во
примената на
концепциите
%
Искривени вредности
1-,,Макијавелистичка теорија,,
Интерес, лична корист, манипулативност, лаги,
лукавост, лицемерие, себичност..........
40,7 21,2
2-,,Ничева теорија,,
Агресивност, моќ за доминација,
самостојност,себичност, одлучување без
размислување, горделивост, самобендисаност, моќ
од позиција, немилосрдност..........
36,1 18,8
3-,,Гринова теорија,,
Дволичност, полтронство, интриги, заплашување,
неизвесност, лаги, омаловажување ..........
20,2 10,5
4-,,Хобсова теорија,,
Нетрпеливост, нечувствителност, суровост, грубост,
себичност, тоталитаризам..........
16,7 8,7
Вистински вредности
5-,,Германски концепт,,
Интелигенција, култура, угледност, трудољубивост,
оспособеност, дисциплина, точност..........
12,8 6,7
6-,,Француски концепт,,
Комуникативност, отвореност, информираност,
знаење, експертиза, професионализам, стручност,
12,5 6,5
56  Анкетниот лист е преземен од д-р Трајче Мицески, Улогата на менаџерите во ефектуирањето на човечките ресурси,
втора докторска дисертација Универзитет ,,Св. Кирил и Методиј,, Скопје, ЈНУ, Институт за социолошко и политички-
правни истражувања- Скопје, 2003 год. а истражувањето е наше.
57 Т. Мицески,  2003. ,,Улогата на вредносниот систем на менаџерите во ефектуирањето на човечките ресурси
во фирмите” -(втора) докторска дисертација од областа менаџмент, Институтот за социолошко и
политичко-правни истражувања во Скопје, универзитет ,,Св. Кирил и Методиј” Скопје
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 110
компетентност..........
7-Концепт,,Личен пример,,
Самодоверба. личен шарм, добар физички изглед,
способност, професионалност, разумност,
обзирност, реалност, објективност, прагматичност....
12,4 6,5
8-,,Европска култура,,
Разумност, објективност, личен пример, обзирност,
умереност, мудрост, праведност, моралност,
храброст..........
11,7 6,1
9-,,Јапонски концепт,,
Зрелост, искуство, самодисциплина, соработка,
работливост ..........
11,1 5,8
10-,,Американски концепт,,
Сталоженост, мудрост, справедливост, храброст,
умереност, совесност ..........
9,6 5,0
11-,,Христијански вредности,,
чесност, совесност, реалност, објективност,
прагматичност, демократичност, толеранција,
почитување, љубов, несебичност, сочувство,
разумност, моралност ..........
8,1 4,2
Искривени вредности 59,2
Вистински вредности 40,8
Забелешка: во анализта на пооделни вредности како резултат се добиени 62.1% искривени вредности, а во оваа табела
59.2 %, разликата се јавува од причина што овде станува збор за цели стилови, а не за поединечни вредности, па од тие
причини се јавува минимална разлика.
Графикон бр.10-Применувани стилови на лидерство со искривени и со вистински
вредности
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40,8
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         Анализата покажува дека во испитуваните здравствени установи, според
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согледувањата на вработените,  се применуваат концепциии каде со 59,2% се
застапени искривени вредности  како што се:
-Интерес, лична корист, манипулативност, лаги, лукавост, лицемерие, себичност,
-Агресивност, моќ за доминација, самостојност,себичност, одлучување без
размислување, горделивост, самобендисаност, моќ од позиција, немилосрдност,
-Дволичност, полтронство, интриги, заплашување, неизвесност, лаги,
омаловажување,
- Нетрпеливост, нечувствителност, суровост, грубост, себичност, тоталитаризам,
         Најголемо учество во примената на концепциите, со 21,2% учествуваат
искривените вредности карактеристични за ,,Макијавелистичката теорија,,.
         Концепциите во кои се применети вистински вредности се застапени со
40,8%, каде како вистински вредности се применети:
- Интелигенција, култура, угледност, трудољубивост, оспособеност, дисциплина,
точност,
- Комуникативност, отвореност, информираност, знаење, експертиза,
професионализам, стручност, компетентност,
- Самодоверба. личен шарм, добар физички изглед, способност,
професионалност, разумност, обзирност, реалност, објективност, прагматичност,
- Разумност, објективност, личен пример, обзирност, умереност, мудрост,
праведност, моралност, храброст,
- Зрелост, искуство, самодисциплина, соработка, работливост,
- Сталоженост, мудрост, справедливост, храброст, умереност, совесност,
-Чесност, совесност, реалност, објективност, прагматичност, демократичност,
толеранција, почитување, љубов, несебичност, сочувство, разумност,
моралност......
4) Применувани вредности од страна на лидерите во здравствените установи,
според лидерските согледувања.
         Со цел да се оформи целосна слика за вредностите во здравствените
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установи извршена е анкета, при што е користен истиот анкетен прашалник како и
при анкетирањето на вработените, на лидерите во установите. Извршена е анкета
на 20 лидери од средно ниво, односно, анкетирана е група  одговорна за
спроведување на целите и зацртаната  политика на установата, група која е
одговорна за успешно работење на одделението, или секторот во здравствената
установа кои се со висок степен на одговорност за развивање на индивидуалната
иницијатива чии активности се движат во рамки на политиката и директивата
поставена од врвниот менаџмент. Во оваа група спаѓаат вработени на работни
места началници и раководители на одделенија и сектори.
Табела бр.18- Применувани вредности според согледувањата на лидерите
Опис на вредностите
Приме
нувани
%
Вистински вредности 192 96,0
1
Знаење–експертиза,стручност,
компетентност, професионализам
20 10,0
2 Зрелост, искуство, самодисциплина 18 9,0
3 Интелигенција 18 9,0
4 Висока енергија, трудољубивост 17 8,5
5 Чесност, совесност 16 8,0
6 Самодоверба 15 7,5
7 Комуникативност 13 6,5
8 Реалност,објективност, прагматичност 13 6,5
9 Демократичност 12 6,0
10 Отвореност 11 5,5
11
Разумност, објективност, личен пример,
обзирност
11 5,5
12 Почитување, љубов 11 5,5
13 Сталоженост 7 3,5
14 Информираност 5 2,5
15 Толеранција на стрес 5 2,5
16 Личен шарм - -
17 Добар физички изглед - -
Искривени вредности 8 4,0
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18 Моќ од позиција, формална моќ 4 2,0
19 Доминантност 3 1,5
20 Одлучување,без размислување 1 0,5
21 Интерес-лична корист - -
22 Манипулирање, подвали, лаги - -
23 Агресивност, моќ за доминација - -
24 Лукавост, лицемерие - -
25 Самостојност -себичност - -
26 Дволичност - -
27 Полтронство - -
28
Нетрпеливост,нечувствителност,
суровост
- -
29 Интриги, скриени игри - -
30 Горделивост, самобендисаност - -
Вкупно 200 100,0
Графикон бр.11- Применувани вистински и искривени вредности од аспект на
лидерските,искажувања
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Анализата на истражувањето спроведено преку анкетирање на 20 лидери од
јавните здравствени установи во Источниот дел на Р Македонија укажува на тоа
дека во здравствените установи лидерите применуваат вистински вредности, кои
се застапени со 96%, а само со 4% се застапени искривени вредности.
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Овие резултати се контрадикторни со добиените резултати од испитувањето
на применетите вредности во установите согледани од страна на вработените.
Но, истите и не се неочекувани, се разбира дека се имаше во предвид дека
раководителот, началникот, или одговорниот на оддел, ќе се изјасни за вистински
вредности, кое во пракса не се спроведува.
Значи, заклучок од истражувањето е дека испитуваните лидери се имаат
изјаснето за тоа какви вредности во установите треба да се применуваат, а не кои
вредности тие самите ги преферираат.
Вистинските вредности се оние на кои лидерите им даваат предност, но, во
пракса истите не се преферираат што е заклучок од итервјуата со дел од
испитаниците кои како причина за примената на искривени вредности ја
насочуваат ситуацијата во установата, без да се насочат самокритички кон
сопствените карактеристики и изградени вредности за кои анкетираните
вработени се имаат изјаснето дека се со доминација на искривени вредности.
Ваквиот исказ на менаџерите во испитуваните здравствени установи, меѓу
другото, се должи, и од недоволно познавање на менаџментот односно
лидерството како наука. Впрочем тоа доведува до нереално согледување на
состојбите и пристрасна самооценка на себе си која е нереална што впрочем е
воочено од анализата на испитуваните вработени за тоа кои вредности ги
применуваат лидерите во установие.
Затоа ние во нашиот МОДЕЛ за лидерство со високи перформанси посебно
ќе ја нагласиме континуираната едукација на менаџерите, заради важноста која ја
има едукацијата во сопствената надгадба и збогатување на знаење кое е еден од
условите како за самоосознавање така и за осознавање на потребите и на
организацијата и на вработените.
         За појасно согледување на исказите, споредбата помеѓу двете истражувања,
применувани вредности согледани од аспект на изјаснување на вработените и од
аспект на лидерите ќе го претставиме графички со цел да се добие јасна слика за
разликата, за несовпаѓањето добиено како резултат на направените истражувања.
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Графикон бр.12-Вкупно применувани вредности од аспект на вработените и од
аспект на лидерите
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Графикон бр.13- Поединечни применувани вредности од аспект на вработените и
од аспект на лидерите
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Или прикажано преку линиски графикон
0
2
4
6
8
10
12
sa
m
od
ov
er
ba
ko
m
un
ik
at
iv
no
st
ot
vo
re
no
st
;e
sn
os
t,
so
ve
sn
os
t
in
f
or
m
ir
an
os
t
st
al
o\
en
os
t
li
;e
n 
{
ar
m
do
ba
r 
f
iz
i;
ki
 i
zg
le
d
re
al
no
st
,o
bj
ek
ti
vn
os
t
de
m
ok
ra
ti
;n
os
t
in
te
li
ge
nc
ij
a
zn
ae
w
e,
ek
sp
er
ti
za
vi
so
ka
to
le
ra
nc
ij
a 
na
 s
tr
es
zr
el
os
t,
is
ku
st
vo
ra
zu
m
no
st
,o
bj
ek
ti
vn
os
t
po
;i
tu
va
w
e,
q
ub
ov
in
te
re
s,
li
;n
a 
ko
ri
st
m
an
ip
ul
ir
aw
e,
po
dv
al
i
ag
re
si
vn
os
t
lu
ka
vs
tv
o,
li
ce
m
er
ie
sa
m
os
to
jn
os
t,
se
bi
;n
os
t
dv
ol
i;
no
st
od
lu
;u
va
w
e 
be
z 
ra
zm
is
lu
va
w
e
do
m
in
an
tn
os
t
po
lt
ro
ns
tv
o
ne
tr
pe
li
vo
st
in
tr
ig
i
go
rd
el
iv
os
t,
sa
m
ob
en
di
sa
no
st
m
o'
 o
d 
po
zi
ci
ja
vraboteni lideri
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 117
Како заклучок може да констатираме дека извршената анализа на
испитувањата не доведува до заклучок дека според вработените во
здравствените установи се применуваат искривени вредности од страна на
лидерите, кое пак е во спротивност со убедувањето на лидерите според кои тие
во установите применуваат вистински вредности. Исказите на лидерите се блиски
до посакуваните вредности кои вработените посакуваат да бидат применувани од
страна на лидерите што е доказ дека самите лидери се свесни за тоа кои
вредности се добри и за организацијата и за вработените, но истото во праксата
не се применува со што се создава негативни ефектуирања врз вработените во
здравствените установи.
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ПЕТИ ДЕЛ
6 - Синтеза, верификација и имплементација на истражувањата
         Петиот дел има за цел да овозможи перцепција на вредносниот систем со
вистински и трајни вредност кај лидерите во здравствените установи. Еден од
клучните ресурси неопходни за успех на  организацијата претставуваат човечките
ресурси. Придонесот на вработените за изградба на организација со високи
перформанси зависи од водството, односно од  лидерството кое се имплементира
во организацијата. Ова значи дека колку повеке се застапени вистински вредности
кај лидерите толку повеке организацијата ќе спаѓа во категоријата на организации
со високи перформанси.
         Осознавањето на вистинските вредности и нивна реална усогласеност со
можностите за имплементација, овозможува ефикасна  индивидуална активност
на самите лидери  за преферирање на високи перформанси .
         Извршените истражувања на вредностите кои се применуваат во
здравствените установи, според согледувањата на вработените, покажуваат дека
во јавните здравствени установи во поголем дел се применуваат искривени
вредности кои во вкупните вредности учествуваат со 62,1% наспроти вистинските
вредности кои учествуваат со 37,9%. Искривени вредности кои се применувани од
страна на лидерите во здравствените установи, а согледани од страна на
вработените се следните: моќ од позиција, формална моќ, горделивоста,
самостојност-себичност, лична корист, доминантност, полтронство, интриги,
манипулации, дволичност, лукавост, агресивност, одлучување без размислување
и нетрпеливост, нечувствителност и суровост.
За разлика од искажувањата на анкетираните вработени во здравствените
установи, анализата на анкетите  на лидерите во здравствените установи доведоа
до заклучок дека лидерите, според нивните согледувања, применуваат вистински
вредности. Ова укажува на изостанување на самокритичност и нереалност од
страна на лидерите. Всушност нивните изјаснувања се  однесуваат на тоа кои
вредности треба да ги преферираат, што значи дека самите лидери се свесни за
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вистинските вредности, но истите не ги имплементираат, што се согледува од
искажувањата на вработените. Според анализата на анкетите на лидерите, во
здравствените установи лидерите применуваат 96% вистински вредности,
наспроти изнјаснувањето дека применуваат само 4% искривени вредности.Значи,
според лидерите во здравствените установи доминираат вистинските вредности,
кое не е реално прикажување на вистинската состојба.Имено, испитаните лидери
во здравствените установи сметаат дека се експерти, професионалци,
компетентни, дека имаат искуство и самодисциплина, интелигенција,
трудољубивост,чесност и совесност, демократичност, разумност,почитување,
љубов и др. вистински вредности. Доколку овие искажувања се реални и
објективни во тој случај истите би ги задоволиле барањата на вработените за
применувани вредности од страна на лидерите. Сепак во реалноста не е така, што
се согледува и од анализата на анкетираните вработени, што значи дека
одговорите кои лидерите ги имаат дадено се далеку од вистинската состојба во
здравствената установа, но се блиску до нивната свест за тоа кои вистински
вредности треба да ги применува лидер со високи перформанси.
 Вака добиениот резултат, кој е доста контрадикторен, е очекуван и
претставува потврда за различните чувства на вработените и на лидерите во
јавните здравствени установи.
         Поголемото учество на искривени вредности, во однос на вистинските
вредности, а согледани од страна на вработените, предизвикуваат негативно
ефектуирање кај вработените кое се искажува преку демотивираност, повреда на
сопственото его, создавање чувство на незадоволство, на искористување,
зголемување на отпор, недоверба, сомнеж, се јавува зголемување на личниот
интерс, непочитување, манипулативни игри, полтронство, желба да се добие
положба која би значела повисоки примања, притоа неводејки сметка за знаењето
и способностите. Но, овде треба да нагласиме дека истражувањата покажуваат
дека наспроти наведените состојби, лични желби и интереси, се наоѓаат
вработени кои ја почитуваат здравствената етика преку вложување на
максимален труд во насока на задоволување на потребите на корисниците на
здравствените услуги, што значи дека како највисока позитивна вредност кај
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вработените се преферира трудољубивоста и самосвесноста (совесност) за
значењето на нивната улога во давањето на здравствени услуги. Имено, во
здравствените установи најголем дел од работите се извршуваат од страна на
професионален кадар, кој е високо стручен и кој поседува висок степен на
автономија при создавањето на основниот продукт, а во здравствените установи
тоа е квалитетната здравствена  услуга која би се подобрила само ако во
установите се преферираат вистински вредности.
         Општ заклучок, од направените истражувања, е дека во испитуваните јавни
здравствени установи постои низок вредносен систем кај вработените,
недостасува надградба на сопствените способности и знаења, недоволна
едукација и обука на вработените со чија помош би се зголемил вредносниот
систем во позитивна насока, во зголемување на преферирањето на вистинските
вредности. Ова е резултат на нискиот вредносен систем, помалите вистински
вредности наспроти негативните вредности, кој е карактеристичен за лидерите во
здравствените установи.
         Во испитуваните здравствени установи организационата состојба  има
замрзнат статус кој негативно се рефлектира врз развојот на установата.
Вработените се задоволуваат со состојбата ,,таква каква што е,, Реализацијата на
промени се соочува со сили на отпор кои се поголеми од силите насочени кон
промени. Меѓутоа, за развој на здравствените установи, за зголемување на
ефективноста и ефикасноста неопходни се промени за чија  реализација е
потребна имплементација на позитивни вистински вредности кои ке ги преферира
лидерот, а со самото тоа ќе се изврши позитивно ефектуирање врз вработените,
кои водејќи се по примерот на лидерот кој преку својата компетентност,
способности, чесност и човечност,  ќе гради сопствен вредносен систем со
карактеристики на вистински  трајни вредности. Вредности кои вработените
бараат да се имплементираат од страна на лидерите во нивните здравствени
установи се следните вистински вредности:чесност, стручност, комуникативнност,
почитување, љубов, интелигенција, трудољубивост, демократичност, реалност и
др. вистински вредности.
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         Во шестиот дел детално се елаборирани потребните вредности во
здравствените установи, кои треба да ги применува лидерот со цел да изгради
организација, здравствена установа, со вистински трајни вредности.
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ШЕСТИ ДЕЛ
7.РАЗВИВАЊЕ НА МОДЕЛ НА ЛИДЕРСТВО СО ВИСОКИ ПЕРФОРМАНСИ ВО
ЗДРАВСТВЕНИТЕ ИНСТИТУЦИИ
7. 1. Основи за развивање на модел на лидерство со високи перформанси
во здравствените институции
         Една од алките која влијае врз економскиот раст во општеството,
претставува здравствениот систем  преку кој се одржува здравствената состојба
на населението, се подобрува квалитетот на живот на населението и преку
иновативноста, како од аспект на технолошките достигнувања, така и од аспект на
усовршувањето и едукацијата како на вработените така и на населението се
зголемува  животниот век на луѓето.
         Иатражувањата насочени кон влијанието на функционирањето на
здравствениот систем доведуваат до сознание дека  половина од факторите кои
влијаат врз зголемувањето на благосостојбата на светското население отпаѓа  на
подобрената здравствена состојба на населението, што значи дека
функционирањето на здравствениот систем претставува основа за зголемување
на благосостојбата и на економскиот раст.
Ова значење на здравствениот систем и неговото функционирање преку
соодветни установи ја наметнува потребата од лидери во здравствените установи
кои се способни да изградат и да спроведат нова визија  преку квантитативни и
квалитативни  промени во установите. Неопходни се  лидери кои ке овозможат
подобрување на перформансите  во здравствените установи. Какви перформанси
ке преовладуваат во здравствената установа  директно зависи од
перформансите на лидерот кој е создавач на идеите и истовремено  е одговорен
за нивна крајна реализација .
 Резултатите добиени од извршените истражувања доведуваат до заклучок
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дека во истражуваните здравствените установи, преовладува лидерство чии
карактеристики се одликуваат со искривени вредности, што значи дека изостанува
лидерство со високи перформанси.
       Вработените во здравствените установи ги познаваат и ги препознаваат
вистинските трајни вредности и бараат имплементација на истите  од страна на
лидерите во здравствените установи.
      Одлика на лидерот со високи перформанси е да воспостави соработка  со
луѓето во здравствената установа и тоа со вработените на сите нивоа, но и со
луѓето вон установата затоа што здравствената установа е дел од суперсистем во
кој освен здравствените установи се вклучени и други организации и институции
меѓусебно поврзани и зависни една од друга, па затоа ефективното
функционирање  се рефлектира пошироко, надвор од рамките на установата.
         Во основата на развивањето на модел  на лидерство со високи перформанси
во здравствените установи треба да биде субјектот-менаџерот т.е. лидерот кој
како личност преферира такви вредности кои позитивно, ефективно се
ефектуираат кај вработените, што значи дека во установата ќе преовладува
задоволство, мотивираност, исполнетост, ефикасност и ефективност. Ова пак од
своја страна позитивно ќе се рефлектира на мисијата на здравствената установа,
која се одразува преку задоволување на потребите и интересите на корисниците
на здравствените услуги.
Реализацијата на позитивно ефектуирање, како на вработените така и на
останатите стеикхолдери (пациенти, добавувачи на лекови и медицински
материјали, локалната самоуправа, државата итн) се постигнува со водство од
страна на лидер со високи перформанси.
         Примената на вистинските вредности од страна на лидерите во
здравствените установи ке создаде позитивни ефекти кои ке се рефлектираат
како врз самите вработени, така и врз установата во целина, а бенефитот од сето
тоа ке го почувствува населението кое како продукт ке добие високо квалитетна
здравствена услуга.
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7.2. Предуслови  за успешен лидер  со високи перформанси  во
здравствените установи
Лидеството претставува процес преку кој се врши влијание врз вработените
и тоа со употреба на прави, вистински елементи на влијание кои ке допринесат да
се ефектуираат врз вработените што од своја страна ке предизвикаат
максимално ангажирање на вработените во насока кон постигнување на
зацртаните цели.
         Успешното лидерство зависи од исполнувањето на одредени предуслови без
кои не би постоело ефикасно водење во здравствените установи.
         Истражувчите  кои ја опфаќаат оваа проблематика имаат единствен став за
тоа дека здравствените установи се организационен вид кој е најкомплексен за
водење. Координацијата на работата на стручните лица од различни профили и
со различни вештини, различен статус, различен поглед на свет,
различниперцепции за тоа што треба да се направи, се наоѓаат  во самото
средиште на извршувањето на задачите.
         Лидерството со високи перформанси во здравствената установа својата
ефикасност ја постигнуваат преку воспоставување на координација и влијание на
сите нивоа во установата. Но за ефектуирање на лидерските способности врз
вработените неопходни се одредени предуслови кои треба да бидат исполнети од
страна на личноста за да истата биде лидер со високи перформанси чие влијание
се ефектуира врз вработените и допринесува за остварување на целите како на
групите така и на установата во целина.
         Прв предуслов кој го зазема централниот дел и е основен столб за
лидерство со високи перформанси претставува изграденоста на личноста со
вистински вредности, личност кој треба да има такви вредности кои ке го
насочуваат кон следното: 58
58
,,Менаџмент и лидерство во здравството,, -Министерство за здравство Скопје 2006
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- размислување во корист на здравствената установа и донесување на
одлуки на основа на таквото размислување и на основа на користење на
личните ставови со кои влијае врз одлуките,
- исполнување на сите обврски и дадените ветувања,
- надградба во сопственото знаење и сопствено усовршување,отворен и
достапен за секој вработен со примена на еднаков пристап кон секој
вработен, без примена на разлика помеѓу вработените од различните
нивое во установата,
- да верува во вработените и секогаш да очекува добри намери ,
- да работи тимски, да ги почитува членовите на тимот без примена на
ароганција,
- да биде стабилен пред препреките кои се појавуваат, а  примена на
еластичност кон промените.
Персоналниот капацитет претставува нареден предуслов кој треба да
биде исполнет за да може лидерот да се окарактеризира како лидер со високи
перформанси. Персонален капацитет се знаења и вештини кои лидерот треба да
ги поседува за да биде успешен лидер, односно лидер со високи перформанси.
Во персонален капацитет спаѓаат:
- технички знаења,
- познавање на услугите кои ги произведуваат здравствените установи,
- способност за анализа и решавање на проблемите,
- високи професионални вештини,
- иновативни знаења,
- иницијатива и
- ефективна употреба на информациите.
Фокусирање на резултатите претставува важна алка во рамките на
предусловите потребни за градење на лидер со високи перформанси.
Фокусирањето на резултатите треба да се насочени кон:
- одредување на цели како сопствен  приоритет, така и одредување на
цели на вработените,
- преземање на лична одговорност за резултатите,
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- поставување на цели со давање на карактер на возвишеност,однос на
иницијатор и пофржувач на секоја иницијатива или акција,
- иницирање на нови проекти, процеси, воведување на нови технологиии
и градење на  нови односи со корисниците на услугите,
- фокусирање на организација на целите и создавање насоки истите да
бидат имплементирани во поединечни акции,
- интензивност и брзина во реализацијата и одредување на континуиран
ритам во работењето на тимот.
Успешното работење во установата како предуслов бара од лидерот да
располага со интерперсонални вештини и изградба на соодветни меѓучовечки
односи. Овде спаѓаат:
- комуникацијата  која се вбројува во една од најважните животни вештини
која е составен дел од сите активности во секоја организација, што значи
и  во здравствените установи, а со самото тоа претставува и предуслов
за успешно водење на организацијата. Лидерот преку комуникацијата
како крајна цел има испраќање на порака која мора да биде ефективна
за хетерогената група од која е составена здравствената установа и кон
која лидерот се обраќа директно при што постигнува иницијален успех,
- мотивацијата преку која ги инспирираат другите да достигнат високи
перформанси.Доброто познавање и користење на мотивациониот модел
е предуслов од кој зависи зголемување на заинтересираноста на
вработените со што се создава задоволување на желбите и потребите
на вработените со истовремено ефектуирање врз зголемување на
успешноста во работењето во установата и зголемување на
задоволството на корисниците на услугите.
- градење на позитивни односи со вработените, но и со останатите
стеикхолдери,
- развивање на вештини и унапредување на талентот на соработниците,
- создавање на  заедничка работна атмосфера во која непречено се
извршуваат активностите,
- ефективно учество во работата на тимот,
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- препознавање и примена на придонесите на вработените и примена на
соодветно наградување. При ова од голема важност претставува
имплементирање на соодветна структура на наградување која во себе
не опфаќа само материјален надомест туку и статус и признание кои ја
сочинуваат внатрешната сила и напор насочени кон задоволување на
желбите или целта,
- примена на демократско изразување  преку прифаќање на нови идеи и
стратегии за реализација на одлуки насочени кон остварување на целта,
- ефективно соочување и разрешување на конфликтите кои како  елемент
заземаат поголем простор во здравствените установи од останатите
организации што е последица на структурата на персоналот и желбата
за самодокажување и унапредување,
- учење, надградба и континуирана едукација на сите вработени во
здравствената установа.
         Како посебен предуслов од кој зависи формирањето на лидер со високи
перформанси претставува способноста за водење на промени при што лидерот
со високи перформанси треба да:
- има способност за иницирање на промени преку силно озградено
чувство за реалност,
-  да имплементира промени преку проекти и програми со подршка и
соработка од останатите вработени во установата,
- промовирање на програмата за промени на начин прифатлив од страна
на вработените со примена на вештината на убедување и создавање на
доверба,
- синхронизација на сосптвената активност и активноста на останатите со
вклопување во деловната стратегија,
- создавање на долгорочна визија, но не избегнувајки го балансот помеѓу
неа и краткорочните цели,
- реализација на промените без отстапување од основата на постоењето
на установата, а тоа е задоволување на потребите на корисниците на
услугите како во квантитет така и во квалитет, кое всушност претставува
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и основна мисија и цел на здравствената установа.
Лидерот е тој кој ја создава организационата култура. Лидерите со високи
перформанси треба да имаат способност да створат критична маса од
следбеници свесни за неопходноста од имплементација на промени.
7.3. Ефективни лидери со високи перформанси во здравствените установи
         Карактеристиките на здравствениот систем се такви што укажуваат на тоа
дека водењето  на здравствените установи, покрај прифатените општи принципи
за менаџментот, бара и посебен човечки, хуман пристап, разбирање на
однесувањето, но и низа од плански вештини и способности кои се неопходни за
успешно финкционирање на установата. Всушност сето тоа е сублимирано во
лидерството со високи перформанси во здавството.
         Лидерите во здравствените установи овозможуваат постигнување на
специфични цели со помош на ефикасна употреба на расположивите ресурси и со
мотивирани вработени кои овозможуваат постигнување на основната цел на
установата.
         Ефективните лидери во здравствените установи вршат промени во
традиционалниот фокус на  стратегијата и структурата со фокус на водење на
вработените и процесите во установата. Лидерските активности не се насочени
кон изнаоѓање на најадекватни структурни решенија, туку кон имплементирање на
нов  организациски дизајн кој ке овозможи да се искористат сите потенцијали на
вработените, да се извлече нивниот максимум од способности и вештини, преку
мотивација на целата организација со што истата ке биде подготвена за успешно
функционирање во комплексното, компликувано и динамично опкружување. 59
         Лидерите со високи перформанси се ориентирани кон промени во установата кое е
резултат на осознавањето  на можностите кои треба да се искористат и истите да се
насочат кон претварање на визијата во реалност. Остварувањето на визијата е во тесна
59 ,,Менаџмент и лидерство во здравството,, -Министерство за здравство Скопје 2006
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корелативна зависност од човечките ресурси со кои располага установата, но не само од
ресурситепосматрани од аспект на нивната стручност туку и од аспект на нивната желба
да дадат придонес за реализација на промените. Желбата за зголемување на напорот
насочен кон остварување на лидерските цели зависи од лидерските способности и
вештини кои треба да создадат можности за професионална сатисфакција кај вработените
без која се намалуват можностите за реализација на промените и постигнување на целта.
Сл.бр.9- Процес на создавање на промени 60
Реализацијата на промени е процес во кој активностите на лидерот го
пресретнуваат две групи на сили од кои едната претставува движечка сила во која
60 ,,Менаџмент и лидерство во здравството,, -Министерство за здравство Скопје 2006
иницијатива
дијагноза
Креирање визија
Планирање на промени
Мотивирање за промени
Спроведување на промени
Управување со структурата на моќ
Управување со човечките ресурси
Стабилизирање на промените
Контрола и пратење
promena
Фаза на одмрзнување Фаза на движење Фаза на замрзнување
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 130
спаѓаат вработени кои ѓи прифаќаат промените и втората група е сила на отпор,
имено во секоја организација и во секоја здравствена установа воведувањето на
промените не се прифаќа од страна на сите вработени, секогаш постојат
вработени кои цврсто се држат за традиционалните вредности и за нив промената
предизвикува одбивност којаја манифестираат со отпор кон промените. Во вакви
услови ефективниот лидер  вложува напори со кои ги минимизира силите на отпор
при што создава баланс помеѓу силите на отпор и движечките сили.
Слика бр.10-РАСПРЕДЕЛБА НА СИЛИТЕ ВО ОРГАНИЗАЦИЈАТА   Според Levin61
ДВИЖЕЧКИ СИЛИ
ПОЗИЦИЈА НА ЕКВИЛИБРИУМ
СИЛИ НА ОТПОР
         Создавањето на баланс помеѓу силите на отпор и движечките сили
овозможува реализација на промените, отсуството на промени доведува до
стагнација на здравствениот систем кој претставува ,,огледало,, на другите
промени и случувања во општеството.
         Намалувањето на силите на отпор и зголемување на движечките сили,
лидерот со високи перформанси го реализира преку создавање можности за
унапредување на професионалната сатисфакција на вработените во
здравствените установи. За реализација на овие можности ефективните лидери
во здравствените установи имплементираат: 62
61 ,,Менаџмент и лидерство во здравството,, -Министерство за здравство Скопје 2006
62 ,,Менаџмент и лидерство во здравството,, -Министерство за здравство Скопје 2006
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- зголемување на одговорностите на вработените без разлика на кое
хиерархиско ниво се наоѓаат истите,
- разновидност на работата,
- можност за унапредување,
- систем на наградување,
- можност за професионално усовршување,
- унапредување на комуникацијата,
- зацврстување на тимската работа,
- континуирана едукација која е еден од важните елементи за успешно
функционирање на здравствените установи.
Сл бр.11- Фактори кои го одредуваат однесувањето што
води кон  професионална сатисфакција63
Извор:Зоран Вукашиновиќ-,,Лидерство и менаџмент-во контекст на ПЗЗ-Белград 2007
63 Зоран Вукашиновиќ-,,Лидерство и менаџмент-во контекст на ПЗЗ-Белград 2007
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  Ефективните лидери во здравствените установи во сопствениот фокус имаат
достигнување на конкретен резултат и својот напор го насочуваат на остварување
на резултати. Значи, во фокусот на резултатите лежи ,,клучот,, на лидерската
ефективност, а во неговата основа се вградени вредностите кои како трајни
елементи ги создаваат перформансите на лидерот со високи трајни вредности.
         За реализација на сопствената визија и визијата на организацијата,
ефективниот лидер се потпира на сопствените сили, но и на силите на
следбениците со минимизирање на нивните слабости, а извлекување на
максимумот од нивните способности и зголемување на истите преку реално
согледување на придонесот на секој од нив.
                  Активностите кои се предизвик за ефективниот лидер со високи
перформанси се бројни, една од тајните за ефективноста  е тоа што ефективните
лидери  поставуваат приоритет на важност на активностите при што најпрво ги
реализираат најважните работи и тоа една по една  со што во континуитет  се
рефлектира ефектот од работењето во организацијата. Ова значи дека
ефективните лидери  својата концентрација не ја насочуваат на сите активности
потребни за остварување на промените, туку на неколку главни дејности каде
нивните супериорни перформанси ќе произведат најдобри резултати.
         Ефективните лидери донесуваат ефективни одлуки по системот ,,прав чекор
во право време,,. Како и во делот на распределбата на работата, така и при
одлучувањето ефективните лидери не донесуваат бројни одлуки, туку се
концентрираат на најважните при што користат избор помеѓу неколку алтернативи
избирајки ја најдобрата која ке рефлектира сигурен ефект.
         Лидерските ефктивни достигнувања се резултат на високите, вистински
перформанси кои се вградени како трајни вредности во неговата личност. Овие
вредности се имплементирана  во лидерот со високи перформанси под чие
водство се реализираат активностите во организацијата, без разлика на видот и
структурата на организацијата, што значи дека перформансите на ефективнисте
лидери се однесуваат и на лидерите во здравствените установи.
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         Ефективните лидери:64
 дефинират мисија на организацијата како рамка за извршување на
активностите,
 креираат флексибилно опкружување во кое луѓето не се само ценети, туку и
охрабрени да го достигнат својот потполн потенцијал, каде сите се
третираат подеднакво,
 моделираат корпоративна култура со цел креативноста, автономноста и
континуираното учење да бидат замена за конформизмот, послушноста и
механичкото работење,
 трансформираат организациона форма од ригидна пирамида кон флуиден
круг, кон развиена мрежа на автономни единици,
 охрабруваат иновации, експерименти и преземаат ризик,
 антиципираат иднина со читање на сегашноста,
 создаваат нови врски внатре во организацијата и нови конекции внатре во
тимот кој соработува,
 создаваат нови сојузи надвор од организацијата,
 константно ја студираат организационата форма и тоа како на сопствената
организација така и на организациите од опкружувањето,
 идентификуваат слаби карикли и ги заменуваат,
 размислуваат глобално пред национално и локално,
 идентификуваат и одговараат на нови и непредвидливи потреби на
соработниците,
 проактивни се, а не реактивни, комфорни према двосмисленоста и
неизвесноста.
         Ефективниот лидер претставува столб на организацијата која се
карактеризира со високи перформанси, со вистински, трајни позитивни вредности.
64 Слободан Аџич ,,Лидерство,,Белград 2007
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7. 4. Предлог модел на лидерство со високи перформанси во здравствените
институции
Имајќи го во предвид целокупното наше теоретско и емпириско истражувње,
како и нашето долгогодишно практично искуство во стопанството и во
зравствените институции и познавајќи ги барањата на луѓето и пациентите во
здравствените организации, ќе се обидеме да предложиме скромен модел на
лидерство со високи перформанси во здравствените установи.
Најнапред би истакнале дека вистинското лидерство преферира вистински
вредности, т.е. вредности кои се посакувани од најголемото мнозиство на луѓе,
вредности насочени кон остварување на целите. Овие вредности, ги согледавме
преку анализата на изјаснувањата на вработените во здравствените установи. Во
здравствените установи вработените од лидерите посакуваат да ги применуваат
следните вистински вредности: чесност, стручност, комуникативнност, отвореност,
почитување, љубов, интелигенција, трудољубивост, демократичност, реалност,
разумност,самодисциплина и др. вистински вредности.
Вистинските вредности, нивните карактеристики, треба позитивно да влијаат
врз вработените, но воедно да даваат придонес и за здравствената установа во
целина, а пред сè придонес кон постигнување на квалитетна здравствена заштита
на населението.
         Во табелата ќе се обидеме да ги претставиме основните карактеристики на
моделот на лидерство со високи перформанси кои треба да бидат
имплементирани од страна на лидерите во здравствените установи:
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Табела бр.19-Вистински, трајни вредности кои треба да ги поседуваат
менаџерите-лидерите
КАРАКТЕРИСТИКИ ОПИС
1 Чувство на љубов
Љубов кон она што го работи,кон
организацијата, кон луѓето, ја сака
улогата и функциите кои ги извршува.
Само човек кој сака може да очекува да
биде сакан, а со тоа и да биде следен,да
е пример за останатите.
2 Осознаеност
Реално познавање на своите предности и
лимити, осознавање на останатите и на
состојбата во организацијата.
3 Самосвесност Реална слика за самиот себе, познавањена сопствените силни и слаби страни.
4 Објективност Контролирање на самодовербата прекуобјективно, а не субјективно расудување.
5 Интелигенција
Помага да ги забележи случувањата во
опкружувањето и брзо впивање на
информации и нивно селектирање,
способност за здраво расудување, висок
коефициент на емоционална
интелигенција.
6 Знаење
Стекнато со формално образование, но и
со користење на сите можни извори-
читање, посматрање, слушање, впивање
на информации.
7 Мисионер и визионер
Поставува извршување на намери-мисии-
за постигнување на целта, ја согледува
иднината создавајки визија за развој на
организацијата, оцртувајки ги нејзините
контури во чии рамки градбата ја
реализираат учесниците во активностите.
8 Иницијативност
Спремен за преземање на акција во прав
момент, навремено  искористувајки ги
добрите прилики.
9 Креативност Способност јасно да се согледаат новите
насоки, избор на најдобри идеи и нивна
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реализација, флексибилност при
решавање на проблемите.
10 Инспиративност Ги поттикнува и ги мотивира останатите
11 Работлив
Се концентрира на постигнување на
целта вложувајки максимален труд не
ограничувајки го времето за работа.
12 Енергичност
Постојана активност во извршување на
работата, максимално ја користи
енергијата за да истрае во реализацијата
на намерите.
13 Насоченост Кон работата, целта, вработените и конорганизацијата.
14 Тимски работник
Остварува цели преку водење на
други.Својата умешност ја ефектуира врз
вработените со кои воспоставува односи
на добра соработка.
15 Влијание
Висока способност за убедување на
останатите.
16 Чувствителност Го има во предвид влијанието на она штого зборува
17 Умеење
Умешност во водењето на активностите
со предизвикување на чувство на
задоволство и мотивираност кај
вработените.
18 Разбирање,емпатија
Има интерес за другите и задоволување
на нивните потреби, ги чувствува
емоциите на другите, ги сваќа нивните
перспективи.
19 Охрабрува
Ги потикнува вработените побудувајки им
чувство  за иницијативност и
ангажираност, подучува, мотивира.
20 Доверливост Има доверба во луѓето и е фокусиран нанив
21 Реалност и правичност Подеднаков реален и правичен кон сите
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22 Реално владеење сосостојбите
Се насочува кон активности од суштинско
значење за организацијата, одржува
добра работна атмосфера и гради
задоволство кај вработените.
23 Храброст
Донесува одлуки со сигурност дека се тоа
вистинските, храброста е резултат на
високиот капацитет на знаење и
способности.
24 Планер
Ги планира активностите и тоа како
своите така и на останатите во
организацијата
25 Самоконтрола
Внимателно постапува при донесување
на одлуки , но и при преземање на други
активности.
26 Истрајност Соочување со бариери и минимизирањена силите на отпор.
27 Еластичност
Капацитет за соочување и прифаќање на
реалноста, можности за омпровизација,
вештини за решавање на проблемите,
спремен за реакција.
28 Емоционалнаурамнотеженост
Контрола на емоционалните промени,
покривање на неуспесите
29 Одговорност
Презема одговорност за негативните
дејствија  кои ја попречуваат
реализацијата на целта настојувајки
работите да се насочат во вистински
правец.
30 Воодушевување иоптимизам
Надворешен израз на самодовербата,
вистински, реален оптимизам.
31 Харизма
Следбениците, членовите на
организацијата се идентификуваат со
лидерот и доброволно избираат да го
следат.
         Во здравствените установи лидерите треба да бидат насочени кон
остварување на следните цели:
- создавање на продукт кој во здравството е услуга и тоа квалитетна услуга
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која ќе ги задоволи се поголемите барања и очекувања на корисниците на
здравствените услуги, на пациентите,
- постигнување на резултати во установата преку соработка на сите нивоа,
- одржување стабилност на здравствената установа,
- активности насочени кон достигнувања на високи стандарди,
- прецизност на одлуките и целите,
- создавање чувство на сигурност и задоволство, како кај вработените така
и кај корисниците на услугите
- решавање на проблеми и конфликти на начин задоволителен за сите
учесници,
- одржување и развој на тимското работење кое според дефиницијата на
Светската здравствена организација претпоставува работа на повеќе
стручни лица насочени кон постигнување на заедничка цел и тоа работа која
несмее да биде неповрзана туку добро координирана од страна на лидерот.
-ангажирање на што е можно повеќе вработени во реализацијата на
активностите насочени кон остварување на целта, ,,Ангажманот ја зголемува
веројатноста дека повеќе луѓе ке се обединат околу заедничката цел.Клучно
е тоа што луѓето ќе се почувствуваат корисни и ангажирани, а тоа е една од
придобивките за  лидерот65.
         Лидерот со високи перформанси во здравствената установа треба да даде
придонес кон изградба на установа со високи перформанси во која ќе се создаде:
- добра работна атмосфера,
- зголемување на совесноста при работата,
- зголемување на ориентираноста кон резултати,
- реализација на промени ориентирани кон целта,
- создавање на меѓусебна доверба и почит на сите нивоа во здравствената
установа каде што работат професионалци од различни профили кои во
организацијата со високи перформанси треба да се одликуваат со знаење,
65-,,Менаџмент и лидерство во здравството,, -Министерство за здравство Скопје 2006 –
Излагање на проф.д-р Џим Рајс
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специјализација, интелектуална и индивидуална одговорност, развиена
свесност за групна работа, одговорност, автономност, колегијалност,
соработливост, иновативност.
         Постигнувањето на целите и создавање придонес за здравствената
установа, лидерот со високи перформанси го постигнува преку влијанието кое
лидерот го има врз вработените. Влијаните лидерот со високи перформанси го
постигнува преку: внимателност, доверливост, пријатност, дружељубивост,
дипломатија, примерно однесување, услужливост, пријателство, разбирање,
упорност, адаптирање на условите, убедливост, стратегија на добри односи,
оптимизам, факти, цврстина на карактерот и истрајност, натпреварувачки дух,
уверливост, рационално, ненаметливо однесување, прифаќање на одговорност,
инспирација, харизма и несебична посветеност, насочена кон создавање на
позитивна работна средина, видлива за останатите вработени.
         Сметаме дека и покрај тоа што здравствените установи се најкомплексни за
управување  работите треба да бидат доверени на лидери кои применуваат
лидерство во кој се содржани елементи на демократски и партиципативен и
либерален (слободен, креативен) стил. Примената на ваков стил на лидерство ќе
овозможи: вклучување на вработените во одлучувањето со преземање на
одговорност за сопствените активности, воспоставување на добра работна
атмосфера, партиципација на вработените во решавање на проблемите,
автономија на вработените, неформална комуникација, зголемување на
меѓусебната доверба, зголемување на лојалноста кон установата и остварување
на цели во склад со општите цели на здравствената установа.
         Менаџерите кои работат во здравствените установи мора да наликуваат на
лидери со високи перформанси, зашто тие директно и индиректно се грижат за
најголемото човечко богаство, а тоа е здравјето на луѓето. Затоа лидерите треба
континуирано да се едуцираат преку менаџмент т.е. лидерска едукација во
постипломски или докторски студии, семинари, литература, следење на емисии
преку електронските медиуми и др. едукативни средства кои ќе овозможат,
односно ќе придонесат за развивање на способностите, систематско решавање на
проблемите, прифаќање на нови пристапи, впивање на добри идеи  и
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пренесување на знаењето на околината.
         Без разлика на разните погледи дека лидерите се раѓаат или создаваат, ние
не ги негираме тие два основни погледи, но само потенцираме дека какви и да се
дарбите дадени, сепак тие треба да се збогатуваат, а тоа кај лидерите бара
постојано, перманентно, богатење со знаење, зашто знаењето е фактор за
непристрасно, реално, осознавање на самите себеси што овозможува  преземање
на реални постапки за задоволување на потребите на другите, постигнување на
сопствените цели, целите на организацијата и  надградба на постојните позитивни
вредности кои се одлика на лидерот со високи перформанси
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СЕДМИ ДЕЛ
Заклучни согледувања
         Динамичното и турбулентно движење во сите сегменти на општеството, кои
предизвикуваат бројни и брзи промени, ја наметнува неопходноста од водење на
организациите со чија помош ќе се обезбеди опстојување, развој, континуитет и
стабилност на организациите преку квалитетни промени насочени кон
остварување на целите  на организациите. Во зависност од успешноста на
водењето ќе зависи и успехот на организацијата, што значи дека е неопходно
водство, лидерство, од страна на лидер кој се одликува со изграден вредносен
систем со вистински, трајни вредности, а тоа е лидер со високи перформанси
         Резултатот од проучувањето треба да создаде перцепција на лидерството со
високи перформанси  кое ке ја дефинира внатрешната организација  и нејзиното
надворешно ефектуирање  према  трајни вредности и визија на организацијата
каде, не напуштајки ги традиционалните граници, преку соодветни промени се
создава организација со високи перформанси .
         Стимулирањето на прогресот го предизвикуваат  зачуваните вредности
изградени и вкомпонирани  во организацијата од страна на доброто водство
имплементирано од лидерите со високи перформанси .
         1) Во литературата се среќаваат на различен начин формулирани
дефиниции за лидерството и лидерите, овде ќе бидат изнесени некои од нив:
- Лидерството,  во организациите, подразбира способност  за дефинирање на
целите и задачите на организацијата  и развој на стратегија и изготвување на
план  за постигнување на овие цели .
-Лидерството подразбира поседување на  способности за мотивирање и
потикнување на  ентузијастички пристап кај останатите во организацијата , преку
здружување на нивните идеи, давање подршка и учество во напорите да се
оствари изградената  визија .
- Лидерството е интеракција помеѓу повеќе лица, каде една личмост доминира, а
останатите  се во позиција на подреденост.
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- Лидерството е употреба на некорективно влијание заради обликување на целите
на групата или организацијата, да се мотивира однесување насочено кон
постигнување на тие цели  и да се помогне во дефинирањето на културата на
групата или организацијата.
- Лидерството претставува процес на инспирирање, влијание и водење на другите
во постигнувањето на заедничката цел.
- Лидерите се луѓе кои може да влијаат на однесувањето на другите без да мора
да се потпираат на сила. Лидерите се луѓе кои другите ги прифаќаат како лидери.
2) Теориите кои го проучуваат лидерството се разликуваат од аспект на
приоритетот на варијабилите  кои се проучуваат, при што секоја на свој единствен
начин доаѓа до сознание за вистинските вредности на лидерот.
- Првите научни истражувања се насочени кон личните карактеристики на
лидерот, при што се поаѓа од претпоставка дека лидерите поседуваат одредени
карактеристики кои ги издвојуваат од останатите, а во нив се вбројуваат:
самодоверба, интелигенција, емоционална стабилност, иницијативност, упорност,
комуникативност и др. вредности. Овие истражувања не докажуваат дека лидерот
со високи перформанси треба да има  конкретен склоп на лични карактеристики
кои би го направиле да биде лидер со високи перформанси, а ова произлегува од
фактот што збирот од карактеристиките  е варијабилен и зависи од ситуацијата со
што се изведува заклучок дека не постојат карактеристики кои се неопходни или
кои се доволни  за да се биде успешен лидер, тие се услов за успешно лидерство
, а вистинскиот успех зависи од ситуацијата во која дејствува лидерот.
- Друга теорија е теоријата заснована на однесувањето на лидерот.
Истражувањата на оваа варијабила, направени на универзитетот во Охајо,
утврдиле два основни вида на однесување на лидерот:
а) обзирно однесување и
б) структуирано однесување.
Истражувањата, пак, на универзитетот во Мичиген  утврдиле три вида на
однесување на лидерот:
а) однесување ориентирано кон исполнување на задачите,
б) однесување ориентирано кон меѓучовечките односи и
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в) партиципативно раководење.
Заклучокот од овие истражувања е тоа дека лидерот со високи перформанси
треба да преферира такво однесување кое ке биде ориентирано кон исполнување
на целите на организацијата, со истовремено воспоставување на добри
меѓучовечки односи во организацијата, но сето ова во зависност од дадената
ситуација. Значи, однесувањето претставува варијабила која зависи од
ситуацијата. Лидерот со високи перформанси препознава кое е најоптималното
однесување во дадениот момент и истото го применува со што постигнува
остварување на целта  на организацијата со истовремено задржување на добрите
меѓучовечки односи во организацијата.
-Теоријата заснована на моќ и влијание на лидерот го проучува лидерот и
правецот на неговото еднонасочно влијание: лидерска акција-реакција на
подредените. Резултатот од овие истражувања претставува  издвојување на пет
вида на моќ:
-легитимна,
-заслужна,
-принудна,
-референтна и
-експертска моќ.
-Според контигентската теорија, која е наречена ситуациона теорија, личните
карактеристики на лидерот, неговото однесување, стилот на лидерството се
разликуваат од ситуација до ситуација. Како заклучок од овие истражувања може
да се каже дека не постои ниту една карактеристика или однесување кое го
издвојува лидерот, туку пднесувањето на лидерот треба да се прилагоди на
дадената ситуација во која се наоѓа. Контигентскиот модел на Fred Fiedler е
изграден на база на односот меѓу лидерскиот стил и поволноста на ситуацијата во
организацијата.  Според Fred Fiedler лидерите може да применуваат два различни
стила на однесување:
-однесување ориентирано на меѓучовечките односи и
-однесување ориентирано кон исполнување на задачите.
Кој стил ке се користи зависи од ситуацијата во организацијата и од нејзините
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променливи:
-однос лидер-следбеник,
-позициската моќ и
-структура на задачите.
Заклучокот од контигентскиот модел е тоа што прилагодувањето на
лидерското однесување на дадената ситуација позитивно влијае врз залагањето
на вработените во организацијата со што се постигнуваат подобри резултати
насочени кон остварување на целта на организацијата, со истовремено
постигнување на задоволство кај вработените во организацијата.
-Интегративниот пристап при проучување на лидерот се карактеризира со
истражување на повеќе варијабили-лични карактеристики, однесување, моќ,
ситуација- со што се создава интегрирана целина во која варијабилите меѓусебно
се поврзуваат и се проучуваат на сеопфатен, комплексен начин.
Интегративниот пристап, во однос на напред споменатите теории е доста
пореален од аспект на опфатеноста на варијабилите, што значи дека за
утврдување на лидерските перформанси и успешноста потребно е разгледување
на комплексниот систем од варијабили кои влијаат врз однесувањето и врз
успехот на лидерот. Имено, утврдувањето на една варијабила доведува до
погрешна перцепција за ефикасен лидер, поради ова за таа цел треба да се
примени интегративниот пристап при проучувањето на ефикасноста на
лидерството.
Во современи теории за лидерството спаѓаат:
-услужно,
-трансформативно и
-трансактивно лидерство.
         Услужното лидерство се карактеризира со поставување на потребите и
интересите на другите луѓе и на организацијата пред лидерските интереси и
потреби.
         Трансформативното лидерство фокусот на внимание го насочува кон
организациските променикои се во согласност со поставената визија, односно кон
тоа во што треба да се трансформира организацијата, а со помош на вработените
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во организацијата врз кои лидерот врши ефектуирање кое е изразено преку
развивање на капацитетите на вработените и зголемување на нивните вистински
вредности.
         Трансактивната теорија истражувањата ги насочува кон секојдневните
трансакции меѓу лидерот и вработените, особено се проучува влијанието на
мотивацијата и наградувањето како клучен мотиватор кој како последица создава
достигнување на поставената цел. Ефективните трансформативни лидери
креираатподелена визија за иднината вклучувајки ги вработените  во процесот на
визијата со што се креира смисол за сопственост во изградбата на иднината на
организацијата.
3) Секој лидер се карактеризира со сопствен стил кој го прави препознатлив
како во самата организација така и надвор од неа.
         Во основа, лидерските стилови се поделени во три основни групи:
1-класичен стил на лидерство,
2-современ стил на лидерство и
3-лидерство со високи перформанси.
         Во класичниот стил на лидерство спаѓаат:
а) автократски,
б) демократски и
в) либерален стил на лидерство.
Основна карактеристика на автократскиот стил на лидерство е тоа што
лидерот сам ги донесува одлуките и врз себе ја презема одговорноста.
Демократскиот стил на лидерство се карактеризира со поголема вклученост
на подредените во одлучувањето кое е децентрализирано, што значи дека се
дава можност вработените да земаат активно учество при донесувањето на
одлуките, односно се обезбедува партиципација на вработените при донесување
на одлуки и при решавање на одредени проблеми.
Либералниот стил на лидерство се карактеризира со поголемо вклучување на
вработените при изнесување на сопствени мислења и предлози кои се од доменот
на интересот на организацијата.
Современиот стил на лидерство се заснова на контигентскиот пристап,
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пристап кој го посматра стилот на лидерот во зависност од ситуацијата. Во
литературата најпроучувани се следните четири модела на лидерство засновани
на контигентскиот пристап:
-Фидлеров модел,
-Херси-Бланшаров модел,
-Хаусов модел и
-Вром-Јетонов модел.
        Фидлеров модел-според кој не постои добар или лош лидер, туку лидерот
има добри перформанси во една ситуација, а лоши во друга ситуација. Значи, од
ситуацијата зависи лидерската успешност. Подобрувањето на перформансите на
лидерот може да се изврши или преку промена на некои од карактеристиките на
лидерот или со промена на ситуацијата која така би била поволна  за лидерот.
Херси-Бланшаров модел-кој испитува три варијабили: 1-мотивација,2-
одговорност и 3-образование, врз основа на кои се дефинираат четири стилови на
лидерство: 1-заповедувачки стил, 2-спогодбен, 3-партиципативен и делегирачки
стил на лидерство.
Хаусов модел кој во фокусот на вниманието ги има очекувањата на
вработените и мотивацијата. Врз основа на овие варијабили се дефинирани
четири стила на лидерство: 1-директивен, 2-подржувачки, 3-стил на лидерство
ориентиран кон достигнувања и 4-партиципативен стил на лидерство.
Вром-Јетонов модел (нормативен модел) кој истражувањето го насочува кон
стилот на лидерот при донесувањето на одлуките. Вром-Јетоновиот модел
издвојува пет стила на лидерство: автократски (лидерот сам ги решава
проблемите ), автократски 2 (лидерот сам ги решава проблемите, но со претходно
добиени информации од вработените) консултативен стил, групен стил и
делегирачки стил на лидерство.
Стил на лидерство со високи перформанси- се карактеризира со изграден
механизам на соработка врз основа на слобода на избор  при што се отфрла
системот на принуда, а преовладуваат демократските вредности, креативност,
автономност, иновативност, охрабрување, и преземање на ризик.
Лидер со високи перформанси е оној лидер кого подредените го следат без
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принуда, доброволно, а благодарејки на вистинските вредности кои ги преферира
лидерот во организацијата меѓу кои се  вбројуваат: професионалност, соодветно
обраќање, добра комуникација, однесување, енергичност, истрајност,
образование, интелигенција, харизма, самодоверба, креативност, сигурност,
објективност, оптимизам, храброст, одлучност и други високи трајни вредности на
лидерскиот стил со високи перформанси.
4) Личните карактеристики, вештините и способностите  се варијабили кои го
издвојуваат лидерот со високи перформанси од останатите и кои ја градат
неговата моќ со која влијае врз останатите, а во насока на остварување на
сопствената визија изградена за реализација на мисијата на организацијата.
         Лидерството со високи перформанси има имплементирано вредносен
систем од квалитети кои го издвојуваат од останатите и тоа квалитети кои се
карактеризираат со трајни вредности со чија помош влијае врз останатите.
         Карактеристика на лидерот со високи перформанси се неговите вистински,
трајни вредности кои го градат вредносниот систем на лидерот со високи
перформанси.Овде ке бидат изнесени само дел од нив: реална самоосознаеност,
вистински способности, визионерство(размислување за иднината),
убедителност, храброст, чесност, енергичност, трудољубивост, водење на
промени, љубов, скромност, знаење, учење, истрајност, трпеливост,
комуникативност, разумност, мудрост, хуманост, праведност,
демократичност и др.
5) Реализацијата на промените, лидерот со високи перформанси ја остварува
со помош на варијабилите на кои им е неопходна мотивација со чија помош се
придвижуваат кон остварување на целите и која придонесува да се чувствуваат
задоволни и исполнети.
  Лидерот со високи перформанси има способности да ги открие потребите на
вработените и ефикасните мотиватори кои ќе влијаат врз вработените кон
ефикасно извршување на своите активности.
         Согледувајќи ја важноста на мотивацијата вршени се бројни научни
истражувања кои мотивацијата ја дефинираат како:
-збир на внатрешни сили на поединецот кои го зголемуваат неговиот напор во
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извршување на неговите задачи.
-психолошка карактеристика на лужето која влијае врз однесувањето на личноста.
-општ поим кој се однесува на низа нагони, барања , потреби, желби и сл.
Лидерот со високи перформанси треба да ги осознае желбите и потребите
на вработените, а притоа треба да има во предвид дека секоја личност е личност
сосопствени потреби, неповторливи и карактеристични само за таа личност,
односно, секој поединец има свои лични карактеристики и секој има свои
мотивации.
         Индивидуалните потреби може да се поделат на пет основни нивоа:
-основни физиолошки потреби,
-потреба за сигурност,
-општествени потреби,
-его потреби и
-потреба од самодокажување.
         Од горенаведеното како заклучок  може да се изнесе следното:лидерот со
високи перформанси треба да ги има во предвид индивидуалните потреби, да
ги почитува тие потреби и да овозможи истите да бидат задоволени.
        6) Комуникацијата претставува пренесување на информации помеѓу две или
повеќе индивидуи или групи, а со цел остварување на взаемно разбирање.
Комуникацијата се одвива во две основни фази:
1-фаза на пренос на информацијата и
2-фаза на повратна информација.
         Лидерот со високи перформанси се карактеризира со поседување и
развивање на комуникациски способностикои се важни при испраќањето на
пораките, но и при примањето на пораките. Овие способности на лидерот со
високи перформанси му помагаат да разменува информации, да селектира
потребни информации неопходни при донесување  на одлуки и преземање на
соодветни октивности.
         Значи, лидерот со високи перформанси треба да има високи комуникациски
способности и тоа прво  како испраќач, при што основна цел е пораката да биде
јасна за примачот и второ како примач на информации.  Развиените
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комуникациски способности позитивно се ефектуираат како врз вработените така
и врз организацијата во целина.
7) Една од вистинските вредности на лидерот со високи перформанси
претставува самодовербата која е заснована на знаење и на сигурност во
сопствените пиогледи за иднината, за целите кои треба да се остварат за да
визијата се претвори во реалност. Самодовербата се создава постепено преку
остварување на краткорочни остварливи цели кои ја потикнуваат самодовербата
кон достигнување на поголеми цели при чија реализација лидерот има
самодоверба дека истите ке ги оствари на квалитетен начин кој води кон успех кое
што всушност претставува најголема мотивација на лидерот со високи
перформанси.
              Убедителноста претставува способност   за осознавање и разбирање на
човечките интереси и мотиви. Лидерот со високи перформанси има способност да
ја согледа врската помеѓу желбите на вработените и насоката на активностите за
кои смета дека е најдобра како за поединецот така и за организацијата. Лидерите
кои поседуваат убедителни способности  во состојба се на подредените убедливо
да го прикажат односот помеѓу причините и последиците. Односно, што е во
најголем интерес на подредените да работат и каков краен резултат  или награда
ке произлезе од активностите кои ке се извршат на начин на кој тоа го бара
лидерот со високи перформанси.
        8) Лидерот кој остварува ефективни резултати во организацијата, кој
позитивно врши ефектуирање врз вработените во организацијата  е личност со
интелигенција кое својство се препишува на лидерот со високи
перформанси.Интелигенцијата  која ја поседува лидерот му овозможува:
- да ги забележува случувањата во интерното и екстерното опкружувањето,
-да ги усвојува потребните и корисни информации отфрлајки ги небитните
информации
-го привлекува вниманието на останатите преку вербалните способности кои
се карактеристика на интелигентната личност,
-разумно расудување и реално постапување.
         Високиот коефициент на интелигенција (IQ)  кај лидерот со високи
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перформанси се надополнува со висок коефициент на емоциомална
интелигенција (EI) со помош на која  се идентификуваат, интегрираат, разбираат и
правилно насочат сопствените чувства, како и чувствата на останатите луѓе.
         Емоционалната интелигенција претставува капацитет  со кој се препознават
сопствените емоции и емоциите кај останатите од опкружувањето. Се издвоени
пет домени каде што се искажува емоционалната интелигенција:
-Осознавање на сопствените емоции,
-Управување со емоциите,
-Препознавање на туѓите емоции,
-Самомотивација,
-Вештина на однесување во меѓучовечките односи-,
         Лидерот кој поседува висок коефициент на емоционална интелигенција е со
стабилен карактер,друштвен, отворен, верен на луѓето и на нивните идеи,
одговорен и етичен, полн со разбирање и внимание. Емоционален живот на
лидерот со високи перформанси е богат и разновиден, тој е во согласност со
самиот себе, со останатите како и со општеството во кое живее и дејствува.
9)  Една од задачите која лидерот со високи перформанси ја реализира ,
претставува градење на тим при што улога на лидерот претставува  создавање на
чувство на припадност кое  влијае врз членовите на тимот да се движат во насока
на исполнување на целите во атмосфера на взаемна  доверба , почитување и
примена на добра комуникација.
         Тимската работа претставува место каде што се развива социјалниот
капитал на организацијата, добрите меѓучовечки односи кои потоа резултираат со
спремност на сите вработени да го пренесат своето знаење низ организацијата и
несебично да соработуваат и да си помагаат меѓусебе. Тимскиот дух е одговорен
за создавање на синергетски ефект кој се огледува во зголемување на
резултатите во работата на тимот кој е поголем од вкупниот збир на поединечно
активните лица, што значи дека со тимската работа лидерот постигнува поголем
ефект кој се рефлектира врз успехот на организацијата кон достигнување на
поставените цели.
         Лидерот со високи перформанси во тимот ги имплементира следните
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елементи:
-Заедничка цел.
-Продуктивно учество на сите членови на
-Комуникација
-Чувство на припадност,
-Различност, елемент кој обезбедува синергетски ефект
-Креативност и преземање на ризик.
-Евалуација на тимската работа
-Прилагодливост на промени, флексибилност.
10) Како резултат на вистинските трајни вредности кој ги поседува лидерот со
високи перформанси , а кои вработените ги согледуваат и ги прифаќаат, се
создава почит и доверба кон лидерската личност.
         Довербата е изградена врз основа на следните компоненти:
-Интегритет-под што се подразбира чесно однесување.
-Компетентност- верување дека лидерот е личност од доверба
компетентна во она што го работи.
-Конзистентност-се однесува на поврзаност на зборовите со дела
-Лојалност (верност).
-Отвореност-транспарентност
Во зависност од содржината и ефектите кои ги предизвикува довербата се
разликува:
-Доверба заснована на зависност и страв од последиците ако се изневери.
-Доверба заснована на познавање на однесувањето и негово предвидување.
-Доверба заснована на идентификација и прифаќање.
        11) Креативноста претставува способност јасно да се согледаат нови правци
на дејствување  кои ке овозможат остварување на подобри резултати и
постигнување на зацртаните цели
         .Иновациите се случуваат, но за нивна примена е потребен лидер кој ке го
отфрли традиционалното, а ке го прифати и примени новото, понапредно и
поефикасно работење. Значи, реализацијата на генијалните откритија зависат од
непоколебливата подршка од страна на лидерите. Лидерската креативност на
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најдобар начин доаѓа до израз во охрабрувањето на нови идеи и во настојувањето
истите да се реализираат со помош на подредените кај кои се создава чувство на
припадност, одговорност , а со самото тоа зголемување на ефектите кои
допринесуваат просперитет на организацијата во целина.
        12) Лидерот претставува личност која влијае врз следбениците со својот
авторитет и личен пример со помош на што се остваруваат целите на
организацијата. Своето влијание го остварува без принуда  што претставува
заслуга на перформансите кои се имплементирани во лидерската личност при
што се гради квалитетен однос лидер-следбеник каде што од страна на
следбениците се прифаќа лидерот, се почитуваат неговите активности , неговиот
труд и се создава висока доверба која се рефлектира како квалитет во
извршувањето на задачите, почитување кон лидерот и доверба во одлуките кои ги
донесува лидерот со високи перформанси.
         Лидерот со високи перформанси постигнува влијание врз следбениците кое
влијание се рефлектира со реализација на промени во насока на остварување на
целите. Ефектуирањето врз перформансите на вработените создава трајни
промени и гради вистински вредности во карактеристиките на вработените, во
нивното однесување и постигнување на резултати насочени кон претварање на
визијата во реалност.Прифаќањето на вредностите кои се карактеристика на
лидерот и преферирање на определени вредности создава нов вредносен систем
кај следбениците водени од лидер со високи перформанси.
         Лидерот, согласно вредностите кои ги преферира и применува, врши
ефектуирање врз вработените. Најбитна особина на лидерите е да ги научат
останатите да го следат нивниот пример, а тоа пак од своја страна предизвикува
вградување на нови вредности стекнати од влијанието на лидерот со високи
перформанси.
13) Обврските на лидерот при извршувањето на неговите улоги и функции во
организацијата се доста комплексни  и сложени .
         Функцијата на лидерот со високи перформанси е во реализацијата на својата
работа да дојде до реална анализа на стратешките кориснички вредности,
правилно поврзување на визијата  и вредностите со стратегијата, интеграција на
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супрасистемот и примена на сопственото знаење за поставување на нови насоки
и  откривање на нови можности .
         Лидерството во здравствените установи кои по својата природа се
капитално високо интензивни , а од друга страна очекувањата се карактеризираат
со перфектна сатисфакција на корисниците на  услугите која е во корелација со
квалитетот кој го добиваат при користењето на здравствените услуги.
Комплексниот и на свој начин специфичен и уникатен здравствен систем има
потреба од лидерство кое преку своето функционирање  ке овозможи двонасочно
позитивно рефлектирање, едно кон установата, друго кон стеикхолдерите, а
особено кон корисниците на здравствените услуги.
         14) Визијата претставува процес со помош на кој се креира иднината.
        Функцијата на лидерот е насочена кон претварање на визионерските контури
во реалност и тоа со помош на реално остварлива стратегија која лидерот ја
гради врз основа на вредностите на организацијата и истите ги вклопува во
системот на поврзани и меѓусебно зависни елементи:
-визија,
-вредности и
-стратегија.
            Вредностите претставуваат уверување дека одредено однесување или
егзистенционална состојба е лично, или социјално прифатлива во однос на
спротивното однесување или состојба. Преку вредностите се утврдува
однесувањето кое треба да биде имплементирано во организацијата, а не како
луѓето навистина се однесуваат. Однесување кое се карактеризира со високи
вредности има тежнение кон остварување на целите преку активности кои се во
склад со стратегијата на организацијата, а која пак, е во насока кон достигнување
на предвидената визија на организацијата.
         Поврзувањето на визијата и вредностите со стратегијата треба да овозможи
осознавање на неколку одговори кои произлегуваат од следните прашања:
Кои се високите перформанси, кои се високите морални вредности кои ги
користиме и која е посакуваната иднина кон која се насочени сите напора , а со
цел истата да  се оствари?
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Задача на лидерот е да даде одговор на ова прашање при што треба да
утврди дали визијата соодветствува со вредностите во организацијата,зошто само
со вистински вредности ке се оствари целта.
Дали визијата и заедничките вредности на организационите делови  се
формулирани и применети и дали истите се ускладени со визијата и вредностите
на повисоките нивоа во организацијата? Задача на лидерот е да ги вклопи, да
направи ускладување преку соодветна стратегија поединечно за секој
организационен дел, но сето тоа да се вклопува во целината на организацијата.
Дали на основа на стратешките планови се изградени  и усогласени
оперативните планови, што како краен резултат допринесува за зголемување на
перформансите  на организацијата  и реализација на целта, односно претварање
на визијата во реално имплементирана вредност.  Лидерот ги анализира
вредностите и насочува активности кон промени кои се во склад со исполнување
на целта.
Дали вредностите на организациските единици се  во склад со вредностите
на организацијата и на тој начин се вклопуваат во организациската култура која
претставува основна детерминанта за карактерот и нивото на активностите во
организацијата. Организациската култура се изразува преку норми и вредности
кои луѓето во организацијата ги почитуваат таа  е сплет на правила со кои се
укажува на меѓусебниот однос на вработените и видот на ставовите кои треба да
се развиваат и да се применуваат во организацијата.
         Позитивно утврдените одговори се јасен сигнал кој укажува на тоа дека
активностите кои претстојат ке овозможат имплементација на лидерските
способности во правец кон остварување на визијата на организацијата.
    15) Ефикасното функционирање на организацијата зависи од ефикасноста
на сите составни делови, организациони единици, кои повеќе или помалку
дејствуваат самостојно , но секое од тие дејствија  се насочени кон остварување
на целта на организацијата.
      Задача на лидерот со високи перформанси, во комплексниот и сложен
супрасистем , претставува ангажираност за изнаоѓање адекватни решенија за
соодветни промени  и со помош на мотивацијата, комуникацијата и останатите
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вредности да овозможи континуиран развој на организацијата. Извршувањето на
оваа задача претставува повеќедимензионален процес кој се однесува на:
- насочување на тимот во саканиот правец,
- етапност-во информирањето на тимот, во спроведувањето на одлуките и
задачите и во информирање надвор од организацијата.
-  креативност-создавање  и спроведување на нови програми
идеи,избегнување на рутини, зголемување на креативноста и
иницијативноста, предвидување на идните текови во опкружувањето врз
основа на реални сознанија.
-  Промени-во активностите, во составот на тимот, на плановите,
воспоставување на нови соработки и самоусовршување.
-  Контрола-на целокупниот процес во организацијата, на активностите
извршувани од страна на вработените, контрола на информациите и
контрола на сопствените емоции и реакции.
-  поставување на нови правила-во деловите каде изостанува успешното
функционирање и етапно и стрпливо спроведување на истите, но и
одржување на проверените добро вградени и имплементирани правила.
-  планирање на сите активности
         Имплементацијата на  наведените функции од страна на  лидерот со високи
перформанси ќе овозможи интегрирање на организационите делови во
организацијата како целина, а воедно и интегрирање на самата организација во
целокупниот супрасистем чиј составен дел претставува самата организација.
16) Лидерот со високи перформанси знаењето го насочува кон:
- овозможување;
- оспособување;
- потикнување;
Ова значи дека лидерот со високи перформанси треба :
-да биде учител и ментор отстранувајки го бирократскиот и недемократски
однос;
-да обезбеди потребно знаење, вештини и информации со помош на кои
ке овозможи  донесување на правилни одлуки;
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-да реагира проактивно;
-да ги отстрани препреките, бариерите, кои го попречуваат
оспособувањето и надградбата на вработените.
Лидерот знаењето го стекнува од сите можни расположливи извори : читаат,
слушаат, посматраат, ја користат секоја прилика за збогатување на фондот на
информации со нови потребни за подобрување  на сопствените активности и
активностите на подредените.
Лидер кој поседува знаење делува позитивно на вработените кои очекуваат
упатства и насоки  за натамошните активностии истите ѓи прифаќаат и
извршуваат без препреки затоа што истите се отстранети по пат на изградената
доверба и вербата во знаењето со кое располага лидерот со високи
перформанси.
17) Здравствениот систем претставува доста сложен и комплексен систем од
кој се очекува да создаде баланс помеѓу зголемените барања за здравствени
услуги , од една страна, и ограничените финансиски ресурси од друга страна.
         Во здравствените установи се потребни лидери кои ќе ги  водат, ќе ги
насочуваат установите кон развој и континуирани промени  предизвикани како од
постојните иновации  така и од зголемените барање на корисниците на услугите
кои се се повеќе пробирливи и насочени кон поголем квалитет како од стручноста
така и од самиот пристап во здравствените установи.  Потребни се лидери кои се
способни  да изградат и да спроведат нова визија и кои ќе влијаат  врз промените
во постојните установи создавајки нови вредности блиски до светските стандарди.
Улога на  лидерот со високи перформанси во здравствената  установа е:
- да ги привлече луѓето во установата и да ги охрабри да останат во неа;
- да создаде услови во кои вработените ке ги извршуваат  задачите кои
им се доверени;
- да ги стимулира вработените да ги надминат рутинските перформанси
со што ке се овозможи да станат креативни и иновативни во својата
работа.
- да применува мотивациони варијабили со што вработените во
здравствените установи ке реализираат поголема ефективност и
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ефикасност во процесот на давање на услуги насочени кон корисниците
на здравствените услуги.
         18) Емпириските истражувања се спроведени по пат на анкета, интервју и
набљудување, надополнети со користена литература од испитуваната област,
како крајна цел имаа да се оформи согледување за применуваните вредности во
здравствените установи утврдени од страна на вработените и од страна на
лидерите и бараните вредности кои вработените преферираат да бидат
применети во здравствените установи.
         Основното истражување беше извршено преку анкети спроведени во
здравствени установи од Источна Македонија во периодот јуни-септември 2010
год.во кои вкупниот број на вработени изнесува 517, а беа анкетирани 280
испитаници или 54% од вкупно вработените. Од вкупниот број на испитаници 67%
или 187 лица се од женски пол и 33% или 93 лица се од машки пол со различна
стручна спрема. Анкетирање е спроведено и на лидери во здравствените
установи при што беа анкетирани вкупно 20 испитаника, лидери од средно ниво.
19) Според испитаниците во здравствените установи, лидерите применуваат
37,9% вистински вредности, наспроти 62,1% искривени вредности.
         Највисоко учество на применувани вистински вредности од страна на
лидерите, според испитаниците, претставува знаењето,стручноста, зрелоста е
втора варијабила за која најмногу од испитаниците се имаат изјаснето како
вредност која ја применуваат лидерите, понатаму следи висока енергија,
интелигенцијата, информираноста, комуникативноста, самодовербата, разумност
и отвореност, а со учество помало од 5% се застапени варијабилите:
сталоженост,почитување,љубов, демократичност, личен шарм и добар физички
изглед, а најниско применувани вистински вредности се реалност и толеранција
на стрес.
         Резултатите од истражувањата на применуваните искривени вредности од
страна на лидерите во здравствените установи доведуваат до заклучок дека кај
лидерите во здравствените установи  доминира моќ од позиција, формална моќ,
горделивоста, самостојност-себичност, лична корист, доминантност, полтронство,
интриги, манипулации, а потоа како применувани вредности за кои помал број од
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испитаниците се имаат изјаснето и кои учествуваат со помалку од 5% се:
дволичност,лукавост,агресивност, одлучување без размислување и
нетрпеливост,нечувствителност и суровост.
Бараните вредности кои испитаниците ги посакуваат да бидат применувани
од страна на лидерите во вкупните вредности учествуваат со 95,7% и истите се за
152% повисоки од применуваните вистински вредности.
Најпосакувани вистински вредности кои треба да ги поседува лидерот во
здравствените установи се преферираат: чесност-совесност, комуникативност,
почитување-љубов, висока енергија-трудољубивост, интелигенција,самодоверба,
демократичност, информираност, реалност-објективност,а помалку од 4% од
испитаниците се имаат изјаснето за следните барани вистински
вредности:сталоженост, зрелост-искуство,разумност-објективност,личен шарм,
отвореност,толеранција на срес и и со најмал % учествува варијабилата личен
шарм.
Резултатите од истражувањата покажуваат дека испитаниците
прифаќаат,оправдуваат, примена  на 4,3% од вкупните вредности, примена на
искривени вредности, меѓу кои се: брзо одлучување, доминантност,моќ од
позиција,агресивност-доминантност, лукавост, и горделивост.
        Резултатите од добиените истражувања на применуваните вредности во
здравствените установи, согледани од страна на вработените, се сублимирани во
11 концепции, теории, на лидерство при што се добиени следните резултати:
според согледувањата на вработените,  се применуваат концепциии каде со
59,2% се застапени искривени вредности  како што се:
-Интерес, лична корист, манипулативност, лаги, лукавост, лицемерие, себичност,
-Агресивност, моќ за доминација, самостојност,себичност, одлучување без
размислување, горделивост, самобендисаност, моќ од позиција, немилосрдност,
-Дволичност, полтронство, интриги, заплашување, неизвесност, лаги,
омаловажување,
- Нетрпеливост, нечувствителност, суровост, грубост, себичност, тоталитаризам,
         Најголемо учество во примената на концепциите, со 21,2% учествуваат
искривените вредности карактеристични за ,,Макијавелистичката теорија,,.
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         Концепциите во кои се применети вистински вредности се застапени со
40,8%, каде како вистински вредности се применети:
- Интелигенција, култура, угледност, трудољубивост, оспособеност, дисциплина,
точност,
- Комуникативност, отвореност, информираност, знаење, експертиза,
професионализам, стручност, компетентност,
- Самодоверба. личен шарм, добар физички изглед, способност,
професионалност, разумност, обзирност, реалност, објективност, прагматичност,
- Разумност, објективност, личен пример, обзирност, умереност, мудрост,
праведност, моралност, храброст,
- Зрелост, искуство, самодисциплина, соработка, работливост,
- Сталоженост, мудрост, справедливост, храброст, умереност, совесност,
-Чесност, совесност, реалност, објективност, прагматичност, демократичност,
толеранција, почитување, љубов, несебичност, сочувство, разумност,
моралност......
         Со цел да се оформи целосна слика за вредностите во здравствените
установи извршена е анкета, при што е користен истиот анкетен прашалник како и
при анкетирањето на вработените, на лидерите во установите. Извршена е анкета
на 20 лидери од средно ниво, односно, анкетирана е група  одговорна за
спроведување на целите и зацртаната  политика на установата, група која е
одговорна за успешно работење на одделението, или секторот во здравствената
установа кои се со висок степен на одговорност за развивање на индивидуалната
иницијатива чии активности се движат во рамки на политиката и директивата
поставена од врвниот менаџмент. Во оваа група спаѓаат вработени на работни
места началници и раководители на одделенија и сектори
         Анализата на истражувањето спроведено преку анкетирање на 20 лидери од
јавните здравствени установи во општина Штип укажува на тоа дека во
здравствените установи лидерите применуваат вистински вредности, кои се
застапени со 96%, а само со 4% се застапени искривени вредности. Овие
резултати се контрадикторни со добиените резултати од испитувањето на
применетите вредности во установите согледани од страна на вработените. Но,
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истите и не се неочекувани, се разбира дека се имаше во предвид дека
раководителот, началникот,или одговорниот на оддел, ќе се изјасни за вистински
вредности, кое во пракса не се спроведува. Значи, заклучок од истражувањето е
дека испитуваните лидери се имаат изјаснето за тоа какви вредности во
установите треба да се применуваат, а не кои вредности тие самите ги
преферираат.
         20) Во основата на развивањето на модел  на лидерство со високи
перформанси во здравствените установи треба да биде субјектот кој како личност
преферира такви вредности кои позитивно, ефективно се ефектуираат кај
вработените, што значи дека во установата ќе преовладува задоволство,
мотивираност, исполнетост, ефективност и ефикасност. Ова пак од своја страна
позитивно ќе се рефлектира на мисијата на здравствената установа, а тоа е
задоволување на потребите и интересите на корисниците на здравствените
услуги. Реализацијата на позитивно ефектуирање, како на вработените така и на
останатите стеикхолдери (пациенти, добавувачи на лекови и медицински
материјали) се постигнува со водство од страна на лидер кој како трајни,
вистински вредности ги преферира следните вредности:самосвесност,
објективност, интелигенција, знаење,визионерство, иницијативност,
креативност, работливост, енергичност, насоченост, тимски работник,
влијателност,чувствителност, умеење, разбирање, охрабрувач,реалност,
правичност,храброст,самоконтрола, истрајност, еластичност, емоционална
урамнотеженост, одговорност, оптимиста, харизматичен.
         21) Успешното лидерство зависи од исполнувањето на одредени предуслови
без кои не би постоело ефикасно водење во здравствените установи.
         Лидерството со високи перформанси во здравствената установа својата
ефикасност ја постигнуваат преку воспоставување на координација и влијание на
сите нивоа во установата. Но за ефектуирање на лидерските способности врз
вработените неопходни се одредени предуслови кои треба да бидат исполнети од
страна на личноста за да истата биде лидер со високи перформанси чие влијание
се ефектуира врз вработените и допринесува за остварување на целите како на
групите така и на установата во целина.
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         Лидерот со високи перформанси треба да ги исполнува следните
предуслови за да може да биде успешен лидер во здравствената установа, а тоа
се:
-карактер со такви вредности кои ке го насочуваат кон:
-размислување во корист на здравствената установа и донесување на
одлуки на основа на таквото размислување и на основа на користење на личните
ставови со кои влијае врз одлуките,
- исполнување на сите обврски и дадените ветувања,
- надградба во сопственото знаење и сопствено усовршување,отворен и
достапен за секој вработен со примена на еднаков пристап кон секој
вработен, без примена на разлика помеѓу вработените од различните
нивое во установата,
- да верува во вработените и секогаш да очекува добри намери ,
- да работи тимски, да ги почитува членовите на тимот без примена на
ароганција,
- да биде стабилен пред препреките кои се појавуваат, а  примена на
еластичност кон промените.
- Персонален капацитет –односно  знаења и вештини кои лидерот треба да ги
поседува за да биде успешен лидер, односно лидер со високи перформанси.
Во персонален капацитет спаѓаат:
- технички знаења,
- познавање на услугите кои ги произведуваат здравствените установи,
- способност за анализа и решавање на проблемите,
- високи професионални вештини,
- иновативни знаења,
- иницијатива и
- ефективна употреба на информациите.
-Фокусирање на резултатите кои треба  да се насочени кон:
- одредување на цели како сопствен  приоритет, така и одредување на
цели на вработените,
- преземање на лична одговорност за резултатите,
Моделирање на лидерство со високи перформанси -со осврт во здравствените институции
Елизабета Папарова-Универзитет Гоце Делчев Штип 2010 162
- поставување на цели со давање на карактер на возвишеност,однос на
иницијатор и пофржувач на секоја иницијатива или акција,
- иницирање на нови проекти, процеси, воведување на нови технологиии
и градење на  нови односи со корисниците на услугите,
- фокусирање на организација на целите и создавање насоки истите да
бидат имплементирани во поединечни акции,
- интензивност и брзина во реализацијата и одредување на континуиран
ритам во работењето на тимот.
-интерперсонални вештини во кои спажаат:
- комуникација
-мотивација
-градење на позитивни односи со вработените, но и со останатите
стеикхолдери,
- развивање на вештини и унапредување на талентот на соработниците,
- создавање на  заедничка работна атмосфера во која непречено се
извршуваат активностите,
- ефективно учество во работата на тимот,
- препознавање и примена на придонесите на вработените и примена
на соодветно наградување.
- примена на демократско изразување  преку прифаќање на нови идеи
и стратегии за реализација на одлуки насочени кон остварување на целта,
- ефективно соочување и разрешување на конфликтите.
- учење, надградба и континуирана едукација на сите вработени во
здравствената установа.
-водење на промени при што лидерот со високи перформанси треба да:
- има способност за иницирање на промени преку силно изградено
чувство за реалност,
-  да имплементира промени преку проекти и програми со подршка и
соработка од останатите вработени во установата,
- промовирање на програмата за промени на начин прифатлив од страна
на вработените ,
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- синхронизација на сосптвената активност и активноста на останатите со
вклопување во деловната стратегија,
- создавање на долгорочна визија,
- реализација на промените без отстапување од основата на постоењето
на установата, а тоа е задоволување на потребите на корисниците на
услугите како во квантитет така и во квалитет, кое всушност претставува
и основна мисија и цел на здравствената установа.
22)  Лидерите во здравствените установи овозможуваат постигнување на
специфични цели со помош на ефикасна употреба на расположивите ресурси и со
мотивирани вработени кои овозможуваат постигнување на основната цел на
установата.
Лидерите со високи перформанси се ориентирани кон промени во установата
кое е резултат на осознавањето  на можностите кои треба да се искористат и
истите да се  насочат кон претварање на визијата во реалност. Остварувањето на
визијата е во тесна корелативна зависност од човечките ресурси со кои располага
установата, но не само од ресурситепосматрани од аспект на нивната стручност
туку и од аспект на нивната желба да дадат придонес за реализација на
промените. Желбата за зголемување на напорот насочен кон остварување на
лидерските цели зависи од лидерските способности и вештини кои треба да
создадат можности за професионална сатисфакција кај вработените без која се
намалуват можностите за реализација на промените и постигнување на целта.
Реализацијата на промени е процес во кој активностите на лидерот го
пресретнуваат две групи на сили од кои едната претставува движечка сила во која
спаѓаат вработени кои ѓи прифаќаат промените и втората група е сила на отпор,
имено во секоја организација и во секоја здравствена установа воведувањето на
промените не се прифаќа од страна на сите вработени, секогаш постојат
вработени кои цврсто се држат за традиционалните вредности и за нив промената
предизвикува одбивност којаја манифестираат со отпор кон промените. Во вакви
услови ефективниот лидер  вложува напори со кои ги минимизира силите на отпор
при што создава баланс помеѓу силите на отпор и движечките сили.
         Намалувањето на силите на отпор и зголемување на движечките сили,
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лидерот со високи перформанси го реализира преку создавање можности за
унапредување на професионалната сатисфакција на вработените во
здравствените установи. За реализација на овие можности ефективните лидери
во здравствените установи имплементираат:
- зголемување на одговорностите на вработените без разлика на кое
хиерархиско ниво се наоѓаат истите,
- разновидност на работата,
- можност за унапредување,
- систем на наградување,
- можност за професионално усовршување,
- унапредување на комуникацијата,
- зацврстување на тимската работа,
- континуирана едукација која е еден од важните елементи за успешно
функционирање на здравствените установи.
         Одлика на лидерот со високи перформанси е да воспостави соработка  со
луѓето во здравствената установа и тоа со вработените на сите нивоа, но и со
луѓето вон установата затоа што здравствената установа е дел од суперсистем во
кој освен здравствените установи се вклучени и други организации и институции
меѓусебно поврзани и зависни една од друга, па затоа ефективното
функционирање  се рефлектира пошироко, надвор од рамките на установата.
         Лидерските ефктивни достигнувања се резултат на високите, вистински
перформанси кои се вградени како трајни вредности во неговата личност. Овие
вредности се имплементирани  во лидерот со високи перформанси под чие
водство се реализираат активностите во организацијата, без разлика на видот и
структурата на организацијата, што значи дека перформансите на ефективните
лидери се однесуваат и на лидерите во здравствените установи.
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